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situation du problème 
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1. SITUATION DU PROBLÈME 
1.1 Présentation du centre d'intérêt 
L'administrateur est par définition celui qui a le 
droit de commander et d'imposer l'obéissance; il pos-
sède à la fois le pouvoir et l'autorité de le faire; 
il peut ainsi exercer le pouvoir d'autorité. Le seul 
fait d'être nommé chef donne du pouvoir sur les subor-
donnés; le rôle des supérieurs est ainsi défini. L'en-
vironnement social, favorise l'obéissance chez les su-
balternes; le congédiement arbitraire ne constitue-t-il 
pas un des leviers du pouvoir? 
Auj ourd' hui, dans les organisations, on est de 
plus en plus préoccupé, par les styles de pouvoir d'au-
torité. C'est ainsi que de nombreux chercheurs Hining 
et Al (1974), Salancik et Pfeffer (1974), Beyer (1982) 
ont mis l'accent, sur le rôle formel et les sources 
structurelles du pouvoir. Mais comme le stipule Bennis 
et Nanus (1985), même si ce sujet demeure encore tabou 
dans certains milieux, plusieurs s'accordent sur son 
importance. 
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Dans la réalité quotidienne des organisations 
scolaires, les administrateurs utilisent différents 
comportements pour manifester leur pouvoir d'autorité. 
C'est le pouvoir en action. En ces temps changeants, 
où les valeurs évoluent rapidement et où les ressources 
humaines se font rares, il devient de plus en plus 
nécessaire de comprendre quels sont les styles et les 
stratégies qU'utilisent les administrateurs et sur 
lesquels ils s'appuient, dans l'actualisation de leur 
pouvoir d'autorité, ainsi que dans l'exercice de leurs 
responsabilités hiérarchiques et fonctionnelles. 
1.2 Identification du problème 
La structure organisationnelle de chacun des di-
vers types d'organisation s'articule autour d'une pers-
pective binaire, qui se définit comme étant soit au-
toritaire ou soit participative (Brunet, 1983). Étant 
donné que la structure organisationnelle des commis-
sions scolaires s'apparente à celle des divers autres 
types d'organisation, il devient important, afin que 
celles-ci puissent fonctionner d'une manière efficien-
te, que leurs administrateurs connaissent, de manière 
stratégique, ces différentes approches. 
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Si, par exemple, un administrateur scolaire uti-
lise une approche participative et démocratique, la 
créativité et le travail d'équipe risquent d'être les 
moteurs du climat organisationnel, et, par conséquence 
des stratégies propres à l'exercice de l'autorité. Si, 
par contre, il utilise une approche autocratique, les 
notions d'obéissance et de standardisation deviendront 
les vecteurs qui favoriseront le climat organisationnel 
et seront des stratégies d'autorité. 
C'est pourquoi, l'administrateur scolaire doit se 
doter d'une approche consciente pour comprendre à quel 
type de pouvoir d'autorité il appartient et aussi quels 
sont les styles issus de la constance des stratégies, 
qu'il met à profit dans l'exercice du pouvoir d'auto-
rité qu'il possède. 
Les stratégies associées à des styles de pouvoir 
d'autorité constituent en fait la personnalité de l'or-
ganisation scolaire, en ce sens que cette dernière est 
formée d'une multitude de dimensions qui composent sa 
structure organisationnelle. 
Jusqu'à quel point les types, les styles et les 
stratégies reliés à l'exercice du pouvoir d'autorité 
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déterminent-ils le genre de relations de travail qui 
prévaudront dans la structure organisationnelle? 
Cette recherche a pour objectif d'identifier: 
les types reliés à l'exercice du pouvoir d'autori-
té; 
les styles reliés à l'exercice du pouvoir d' au-
torité; 
les stratégies rattachées à chacun de ces styles 
de pouvoir d'autorité. 
1.3 Importance de la recherche 
Parler de pouvoir d'autorité et appliquer cette 
dialectique au monde de l'éducation, remémore certains 
souvenirs et certaines confrontations patronales-syndi-
cales qui ont laissé des traces et des cicatrices qui 
font encore souffrir. 
Le monde de l'éducation ne peut-il pas être d'une 
certaine façon le microcosme de la société de demain? 
La manière dont on se comporte, dont on véhicule le 
pouvoir d'autorité aujourd'hui face à la génération de 
demain, risque fort de déterminer comment le pouvoir 
11 
d'autorité sera, non seulement véhiculé, mais surtout 






les gens qui 
tendent à 
doivent les 
accomplir en repérant les "styles" de comporte-
ments qui conviennent aux différentes situations. 
Cette culture incite à interpréter à nouveau la 
nature de ces styles afin de reconnaître le rôle 
qu'ils jouent dans la construction sociale de la 
réalité". Morgan (1989). 
si auj ourd' hui les organisations scolaires cher-
chent à partager le pouvoir d'autorité, si ces orga-
nisations cherchent à former le personnel scolaire et, 
par ricochet les apprenants, les promesses que ces 
derniers, à leur tour, transposent cette influence dans 
leurs activités de demain, sont grandes. 
Que risque-t-il de se produire et quelles seront 
les conséquences sur la société de demain, si chaque 
citoyen, chaque individu, chaque personnel enseignant 
ainsi que chaque personnel de direction de chacune des 
organisations scolaires, ne s'appuient pas sur un choix 
conscient et éclairé? 
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1.4 Limites de la recherche 
Vouloir traiter des concepts de pouvoir d'autorité 
et des relations qui les unissent à la fois dans leur 
essence et dans leur application concrète, se veut une 
démarche très logique et complémentaire, sinon indis-
pensable. La réalisation de ce projet ambitieux devra 
être scindée en différentes étapes parce que trop vaste 
pour une seule recherche. 
C'est pourquoi des limites précises doivent être 
fixées à ce travail de recherche, non seulement à cause 
de son ampleur, mais aussi à cause du fait que d'au-
tres chercheurs pourraient être intéressés à le pour-
suivre, et ainsi, lui imprimer une direction à la fois 
différente et complémentaire. 
Cette recherche ne privilégiera que la dimension 
du pouvoir reliée au rôle, c'est-à-dire celle du pou-
voir d'autorité. L'objectif sera de dégager les liens 
concomitants qui existent entre les types, les styles 
et les stratégies reliées au concept du pouvoir d'auto-
rité. 
Bien que les notions d'autorité et de pouvoir 
soient véhiculées dans toutes les organisations, la 
13 
préoccupation principale de cette étude s'effectuera 
surtout en référence pour une application aux organisa-
tions scolaires. 
Elle se limitera au développement d'une proposi-
tion d'un modèle, qui s'appuiera surtout sur les écrits 
les plus récents des dix dernières années. 
1.5 Définition des termes 
Dans cette recherche plusieurs termes seront fré-
quemment utilisés. Il importe donc de définir succinc-
tement les plus importants parce que certains termes 
peuvent avoir des sens assez semblables alors qu'étymo-
logiquement et sémantiquement ils ont des significa-
tions différentes. 
Autori té: "C'est le pouvoir de prendre les décisions 
qui orientent les actions d'autrui. C'est 
une relation entre deux individus, l'un 
«supérieur», l'autre «subordonné». Le 
supérieur élabore et communique ses déci-
sions ~n prévoyant qu'elles seront acceptées 
par ses subordonnés. Ce dernier s'attend à 
ces décisions qui déterminent sa conduite". 
(Simon 1983: 118). 
Pouvoir: 
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tlHabileté à réaliser des choses, à mobiliser 
des ressources, à les obtenir et à les uti-
liser, à contrôler les conditions qui ren-
dent les actions possibles tl . (Kanter 1977: 
166) . 
stratégie: tlÉtablir une stratégie, c'est identifier les 
moyens nécessaires pour la réalisation de 
l'objectif établi tl . (Kelada 1990: 52). 
style: 
Type: 
tlManière propre et typique, caractérisant la 
façon globale d'un individu ou d'un groupe 
d'individus de se comporter, d'agir, de 
s'exprimer, et, qui lui confère une person-
nalité distincte et reconnaissable tl . (Le-
gendre 1988: 528). 
tlLes types de pouvoir sont des modèles per-
mettant de comprendre comment les formes de 
domination acquièrent leur légitimité et 
deviennent des relations de pouvoir jugées 
normales et socialement acceptables tl . Weber 
(1947) . 
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1.6 organisation de la recherche 
Cette recherche comprendra cinq chapitres et per-
mettra de préciser les concepts de pouvoir d'autorité, 
d'identifier les types, les styles et les stratégies 
sur lesquels ces concepts se fondent et selon lesquels 
ils s'actualisent. 
Le premier chapitre se veut une introduction qui 
permet de situer la problématique face à la notion de 
pouvoir d'autorité et d'en cerner certains paramètres 
d'actualisation dans la dynamique de fonctionnement de 
la structure des organisations scolaires. D'une façon 
plus précise, il identifie le problème, les objectifs, 
présente l'importance et les limites de la recherche et 
annonce l'organisation de la recherche. 
Le second chapitre, suite à une revue de la docu-
mentation relative aux théories existantes sur le su-
jet, permettra de clarifier le concept appliqué au pou-
voir d'autorité, aux types et aux styles qui en décou-
lent, ainsi qu'aux stratégies qui y sont associées. 
Au troisième Chapitre, seront abordées subséquem-
ment en trois étapes, l'identification des types et des 
styles de pouvoir d'autorité, ainsi que des stratégies 
reliées à chacun de ces styles. 
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Ces trois étapes 
permettront d'élucider le concept du pouvoir d'autorité 
et faciliteront l'élaboration de ce travail de recher-
che. La première consistera à l'identification les 
types de pouvoir d'autorité. Lors de la deuxième s'a-












Au chapitre quatre, la procédure sera de circons-
crire les relations directes de dépendances entre les 
types, les styles et les stratégies reliées au pouvoir 
d'autorité, en proposant un modèle théorique d'identi-
fication du pouvoir d'autorité applicable aux organisa-
tions scolaires. 
Le chapitre cinq, terminera ce travail de recher-
che par une conclusion et par une recommandation d'une 




2. REVUE DE LA LITTÉRATURE 
Ce chapitre se veut un effort de clarification des 
concepts appliqués au pouvoir d'autorité en identifiant et 
en définissant les types et les styles qui en découlent, 
ainsi que les stratégies proposés à chacun des deux derniers 
concepts précédents. 
2.1 Présentation 
Certaines personnes parlent assez indifféremment 
de l'exercice du pouvoir et de l'exercice de l'autorité 
et d'autres disent qu'il n'y a pas d'autorité sans pou-
voir ou de pouvoir sans autorité. Dans les organisa-
tions scolaires, comme ailleurs, autorité et pouvoir 
sont souvent confondus et plusieurs administrateurs 
croient que pour obtenir de l'autorité, la conserver ou 
l'accroître, il faut accumuler le plus de pouvoir pos-
sible. Afin de clarifier ces concepts, les pages qui 
suivent tenteront de regrouper les théories les plus 
pertinentes qui traitent des concepts du pouvoir d'au-
torité, en identifiant les types et les styles qui en 
découlent, et pour chacun de ces styles, les stratégies 
qui y sont associées. 
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2.2 Les modèles qui expliquent le pouvoir 
Nombreux sont les chercheurs qui ont cherché à 
approfondir la notion de pouvoir. Parmi les modèles 
les plus connus qui ont identifiés les sources du pou-
~oir, [Getzels et Guba (1957), French et Raven (1959), 
Etzioni (1961), Crozier (1964), Bacarach et Lawler 
(1980), Mintzberg (1986)], ont dégagés les deux dimen-
sions les plus intimement reliées au pouvoir, à savoir: 
le rôle et la personne. 
2.2.1 Le pouvoir relié au rôle 
Cette dimension de pouvoir relié au rôle, 
c'est-à-dire l'autorité, comme le mentionne Yukl 
(1989: 15) est basée sur les perceptions en ce qui 
concerne les prérogatives, obligations et respon-
sabilités associées à une position particulière 
dans l'organisation. 
Pour d'autres chercheurs, cette position 
particulière dans l'organisation réfère au rôle 
formel et aux sources structurelles du pouvoir, 
comme l'ont démontré Hining et Al. (1974), Salan-
cik et Pfeffer (1974) et Beyer (1982). 
2.2.2 
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Il existe aussi une autre dimension du pou-
voir, c'est-à-dire celle reliée à la personne, 
aussi appelée pouvoir individuel, qui peut prove-
nir d'une variété de sources. 
Le pouvoir relié à la personne 
Pour Astley et Sachdeva (1984), les sources 
structurelles découlent de l'organisation vue 
comme un système social plutôt que comme un pro-
duit de la psychologie des individus qui la compo-
sent. 
Quant à Northcraft et Neale (1990: 331), le 
pouvoir individuel dans les organisations peut 
venir d'une variété de sources. Les sources 
structurelles du pouvoir réfèrent au pouvoir que 
l'organisation donne à l'individu, telle l' auto-
rité légitime qui permet à une personne de donner 
des ordres aux autres personnes. Les sources 
personnelles du pouvoir proviennent des caracté-
ristiques de l'individu, comme par exemple le 
charisme ou l'expertise dans un domaine. 
La troisième dimension du pouvoir d' auto-
rité qui sera abordée, s'appuie sur les bases for-
2.2.3 
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melles du pouvoir, qui dérivent de la position de 
la personne à l'intérieur de la hiérarchie et 
réfèrent ainsi au pouvoir de la position. 
Le pouvoir et ses bases formelles 
Pour Max Weber (1947) , " Le pouvoir est la 
probabilité qu'un acteur ayant un rapport social, 
sera en position d'obtenir ce qu'il souhaite, sans 
tenir compte des bases qui reposent sur ces proba-
bilités". 
Selon Perreault et Miles (1978: 87), "Deux 
bases sont généralement utilisées par un membre de 
l'organisation: le formel et l'informel. Les 
bases formelles dérivent de la position de la per-
sonne à l'intérieur de la hiérarchie et réfèrent 
ainsi au pouvoir de la position". 
Cependant pour d'autres théoriciens, tels 
Kanter (1977) et Pfeffer (1981), c'est la posi-
tion, et non la personne, qui détermine le pou-
voir, puisque celui-ci est avant tout un phénomène 
de structure organisationnelle. 
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Néanmoins, vincent (1988: 243), stipule que 
"Le pouvoir d'un individu n'est pas seulement 
déterminé par son statut; il correspond surtout au 
pouvoir qu'il s'autorise à exercer. En effet, 
chacun possède une tendance profonde, consciente 
ou non, à méconnaître ses pouvoirs réels. certains 
les surestiment, mais la plupart au contraire les 
sous-estiment, ce qui pousse souvent à adopter des 
comportements de passivité". 
Toutefois, pour Yukl (1989: 14), le pouvoir 
découle d'une part des opportunités, c'est-à-dire 
des attitudes inhérentes à la position de la per-
sonne dans l'organisation et, d'autre part, des 
attributs d'un rapport interpersonnel entre l'a-
gent et la personne-cible: c'est le pouvoir per-
sonnel. 
La dernière dimension du pouvoir qui sera 
abordée est considérée comme une habileté à réali-
ser des choses, une capacité ou une faculté d'agir 
de façon à modifier certaines situations. 
2.2.4 
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Le pouvoir est une capacité, une habileté 
Pour Dahl (1957), "Le pouvoir est la capa-
cité d'une personne "A" d'obtenir qu'une personne 
"B" fasse une chose qU'elle n'aurait pas fait sans 
l'intervention de "A". 
Tandis que pour Kanter (1977: 166), " Le pou-
voir est l'habileté à réaliser des choses, à mobi-
liser des ressources, à les obtenir et à les uti-
liser, à contrôler les conditions qui rendent les 
actions possibles". 
Cependant, pour Serruys (1984), "Il semble 
plus exact et plus simple de considérer que le 
pouvoir est l'expression d'une force ou d'une 
énergie qui s'impose à d'autres forces ou d'autres 
énergies. Il réside dans le fait, la capacité ou 
la faculté dl agir de façon à modifier certaines 
situations". 
Par contre, pour Korda (1989: 9), le pouvoir 
est un jeu dont la pratique exige avant tout que 
l'on commence par découvrir soi-même ce qu'est 
réellement le pouvoir et que le truc de ce jeu 
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consiste à élaborer un style de pouvoir fondé sur 
son propre caractère et ses désirs. 
Et enfin, pour Pierce (1989: 365), le pouvoir 
est important, mais il demeure seulement une capa-
cité tant qu'il n'est pas utilisé. 
En somme, le pouvoir d'un individu provient 
des caractéristiques personnelles de ce dernier 
comme par exemple, le charisme et/ou l'expertise 
dans un domaine. Le pouvoir consiste à occuper 
une position particulière dans l'organisation, qui 
réfère au rôle formel et aux sources structurelles 
du pouvoir telle l'autorité légitime que l'organi-
sation reconnaît à l'individu. Il est aussi le 
statut que l'organisation accorde à ce dernier à 
travers sa hiérarchie en lui attribuant une posi-
tion. De plus, le pouvoir se définit comme étant 
une capacité, une habileté ou un moyen que les 
parties contrôlent afin de manipuler le compor-
tement des autres de façon à modifier certaines 
situations qui rendent les actions possibles. 
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2.3 Les modèles qui expliquent l'autorité 
Qu'est-ce que l'autorité? 
Selon le philosophe Reboul (1989), l'autorité est 
l~ pouvoir qu'a quelqu'un de faire réaliser à d'autres 
ce qu'il veut sans avoir à recourir à la violence. Ce 
pouvoir est dû soit à sa position sociale, soit à sa 
compétence, soit à son ascendant. Cette définition de 
Reboul, s'appuie sur le fait que l'obéissance n'est ja-
mais purement contrainte. En effet, qui obéit peut 
désobéir; il arrive que ce ne soit pas sans risque, y 
compris celui de perdre la vie, mais il peut la perdre. 
Autrement dit, toute autorité se fonde sur une légiti-
mité qui est d'un tout autre ordre que la force physi-
que et, les différentes figures de l'autorité se défi-
nissent à partir de ce qui les rend légitimes. 
2.3.1 L'autorité: un pouvoir officiel et statutaire 
Pour Serruys (1984), l'autorité représente le 
pouvoir officiel et statutaire alors que le pou-
voir représente l'influence réelle exercée sur 
l'individu. Cet auteur ajoute que: "Lorsque le 
pouvoir de modifier une situation s'exerce par 
l'entremise de d'autres personnes et s'impose, dès 
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lors, à ces personnes, il s'agit d'autorité. 
Contrairement au pouvoir qui est multiple et qui 
peut s'étendre à des domaines très variés, vastes 
ou restreints, l' autori té, elle, est unique même 
si son degré d'emprise peut varier d'intensité. 
On est responsable envers ses supérieurs, on pos-
sède l'autorité sur ses subordonnés". 
Par contre, pour Chappuis et Paulhac (1987), 
l'autorité conçue comme relation facilitante ou 
stimulante de l'activité en commun, fait apparaî-
tre un problème de fond à l'égard duquel les opi-
nions divergent. certains ont tendance à affirmer 
qu'il existe des chefs-nés, possédant avant toute 
expérience, les capacités de commander, de diri-
ger, de décider. 
2.3.2 L'autorité un pouvoir organisationnel légitime 
En ce qui concerne la légitimisation du pou-
voir interne dans une organisation, John M. Brion 
(1989) retient comme piste de départ l'approche 
philosophique de Fromm (1956), pour qui l'autorité 
consiste dans l'exercice d'un pouvoir organisa-
tionnel légitime. C'est ainsi que Brion est amené 
à concevoir une organisation comme étant le résul-
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tat de l'actualisation de lois, de règles, de di-
rectives, permettant non seulement la naissance de 
l'organisation mais aussi son maintien et son 
développement dans le temps. Dans ce contexte, la 
structure et l'organisation sont reconnues comme 
faisant partie du contrat social. Dans le but 
d'assurer la cohésion, (Brion s'appuie ainsi sur 
Fromm), pour légitimer un pouvoir interne qu'il a 
appelé autorité. 
Et finalement, pour Yukl (1989: 15), lors-
qu'une personne occupe une posi tion privilégiée 
dans la structure organisationnelle, l'autorité 
inclut le droit d'influencer le comportement de 
ceux qui occupent une autre position moins privi-
légiée. Cette personne a le droit de faire cer-
taines requêtes et la personne-cible, le devoir 
d'obéir. 
En somme, l'autorité, représente le pouvoir 
officiel et statutaire et elle permet d'exercer un 
pouvoir organisationnel légitime. C'est la capa-
cité de décider et de modifier une situation et/ou 
des comportements de manière à faire reconnaître, 
l'existence et le maintien de la structure organi-
sationnelle, pour assurer l'atteinte des obj ec-
tifs. 
28 
La légitimité de l'action repose donc sur 
les règles organisationnelles, sur la hiérarchie, 
sur les prérogatives, obligations et responsabili-
tés associées à une position particulière dans 
l'organisation. 
2.4 Distinction entre pouvoir et autorité 
Comme il a été mentionné au début de ce chapitre, 
le pouvoir et l'autorité peuvent avoir des sens assez 
semblables alors qu'étymologiquement et sémantiquement 
ils ont des significations différentes. Cependant, le 
pouvoir tout comme l'autorité réfère à la position 
qu'un individu occupe dans la structure organisation-
nelle. Le pouvoir est considéré comme étant une capa-
cité, une habileté ou un moyen, tandis que l'autorité 
permet d'exercer sa légitimité et permet aussi de modi-
fier une situation. En tenant compte de ces défini-
tions, il apparaît que l'un ne va pas sans l'autre, et 
que l'exercice du pouvoir ou l'exercice de l'autorité 
ne peuvent être dissociées, qu'il ne peut exister d'au-
torité sans pouvoir ou de pouvoir sans autorité. 
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2.5 Représentation schématique pour expliquer le pouvoir 
d'autorité 
Afin de faciliter la clarification des concepts 
appliqués au pouvoir d'autorité, aux types et aux sty-
les qui en découlent, ainsi qu'aux stratégies qui y 
sont associées, tout au cours de ce travail de recher-
che, sera utilisée une représentation schématique (fi-
gure 1). Cette figure sera complétée de manière pro-
gressive afin de permettre l'explication des concepts 
que les auteurs ont attribués au pouvoir d'autorité. 
Cette représentation schématique basée sur la structure 
pyramidale a été créée, parce qU'elle est celle qui se 
rapproche le plus des schémas utilisés par la majorité 
des organisations, pour faire connaître les différents 
paliers où sont répartis les niveaux de pouvoir d'auto-
rité. 
Pour simplifier la démarche de ce travail de re -
cherche, s'ajouteront autour de cette structure pyrami-
dale, trois groupes reliés au concept du pouvoir d'au-
torité qui permettront d'identifier les types et les 
styles qui en découlent, et pour chacun de ces styles, 
les stratégies qui y sont associées. 
seront complétés en trois étapes. 
Ces trois groupes 
La première étape 
permettra d'identifier les types de pouvoir d'autorité, 
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à la deuxième s'ajoutera l'identification des styles et 
enfin à la troisième et dernière étape, seront regrou-
pées, pour chacun de ces styles, les stratégies qui 
leur sont associées. 
LES TYPES, LES STYLES ET LES STRATÉGIES 
DU POUVOIR D'AUTORITÉ 
TYPE D'AUTORITÉ TYPE D'AUTORITÉ 
· •. LES.SrYLE$.OEPQUVOIR . 
.y----, 
\ LES r 
, 
STRATEGIES 
DU POUVOIR D'AUTORITÉ 
J, 
}.<:>}(, .• ·. LE.S~lYLE.S. P~F'QlI.YOIR ··.::::..::.: .• :::: 
TYPE D'AUTORITÉ 
Rgure 1 Représentation schématique pour expliquer le pouvoIr d'autorité 
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2.6 La démarche pour expliquer le pouvoir d'autorité 
L'utilisation de la représentation schématique 
progressive pour expliquer le concept du pouvoir d'au-
torité s'effectuera de la manière suivante. 
Le premier groupe servira à identifier trois types 
de pouvoir d' autori té, qui seront présentés dans les 
(figures 2,3,4). Ces figures, serviront à réunir l'en-
semble des traits caractéristiques de trois types de 
pouvoir d'autorité. Ces trois types de pouvoir d'auto-
rité permettront de clarifier les grandes tendances 
dégagées par les théoriciens, et aussi à comprendre 
comment les formes de domination acquièrent leur légi-
timité et deviennent des relations de pouvoir jugées 
normales et socialement acceptables. 
Le deuxième groupe (figures 5,6,7) de ce travail 
de recherche visera, pour chacun des trois types iden-
tifiés au préalable, à déterminer les styles de pouvoir 
reliés à l'exercice de l'autorité. Ces figures clari-
fieront pour chacun des trois types, les styles de 
pouvoir reliés à l'exercice de l'autorité. Ces styles, 
sont en fait une manière d'être qui caractérise la 
façon globale de se comporter, d'agir 1 de Si exprimer 
et, qui confère à l'administrateur une personnalité 
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distincte et reconnaissable dans sa relation avec la 
cible. 
Et en dernier lieu, le troisième groupe (figures 
8,9,10), complétera, pour chacun des styles de pouvoir 
d'autorité, leurs stratégies respectives. Ces figures 
permettront, pour chacun des styles de pouvoir d' au-
torité, d'associer les stratégies respectives, considé-
rées par les auteurs comme étant des techniques subti-
les qui s'appuient sur les bases du pouvoir. 
En résumé, l'objectif de ce travail de recherche, 
sera de dégager les liens concomitants qui existent 
entre les types, les styles et les stratégies reliés au 
concept du pouvoir d'autorité, qui dynamise toute orga-
nisation en général, et particulièrement, les organisa-
tions scolaires. Mais avant de procéder à l'identi-
fication des liens qui coexistent avec le pouvoir d'au-
torité, sera abordée une plus grande clarification des 
termes qui seront utilisés tout au long de ce travail 
de recherche, soit: les types, les styles et les stra-
tégies de pouvoir d'autorité. 
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2.7 Clarification des termes découlant du pouvoir d'autorité 
La clarification des termes (type, style, straté-
gie) découlant du pouvoir d'autorité est en soit une 
étape importante, du fait qU'elle constituera le fonde-
ment sur lequel s'appuiera ce travail de recherche. 
Les types d'autorité souvent considérés comme 
étant arbitraires, seront élucider lors de la première 
étape. Ces derniers permettront de clarifier les gran-
des tendances pour comprendre comment les formes de 
domination acquièrent leur légitimité et deviennent des 
relations de pouvoir jugées normales et socialement 
acceptables. 
La seconde étape portera sur les styles de pouvoir 
qui définissent, pour chaque individu dans un contexte 
de comportement organisationnel, la manière d'être qui 
lui est propre. Cette manière d'être caractérise la 
façon globale de se comporter, d'agir, de s'exprimer et 
confère à l'individu, une personnalité distincte et 
reconnaissable dans sa relation avec la cible. 
La troisième étape se rapportera aux stratégies 
reliées aux styles de pouvoir d'autorité, qui sont con-
sidérées comme des techniques subtiles s'appuyant sur 
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des bases de pouvoir et exigeant une excellente con-
naissance de la situation pour choisir la bonne straté-
gie. 
2.7.1 Les types de pouvoir d'autorité 
Plusieurs théoriciens décrivent les classi-
fications des différents types de pouvoir comme 
étant souvent arbitraires. Cependant, certains 
auteurs sont en accord sur le fait qu'elles per-
mettent de clarifier les grandes tendances, à la 
condition de ne pas s'enfermer dans des catégories 
trop rigides. 
Ainsi, dans ses écrits sur la typologie de la 
domination, le sociologue Max Weber (1947) stipule 
que cette dernière peut se produire de plusieurs 
façons. D'abord, et c'est la plus évidente, la 
domination surgit quand une ou plusieurs personnes 
en contraignent d'autres par l'emploi direct de la 
force ou de la menace. Cependant elle peut appa-
raître de façon plus subtile : quand un dirigeant 
peut imposer sa volonté à d'autres personnes qui 
estiment qu'il a le droit de le faire. C'est la 
sorte de domination qui intéressait le plus Weber, 
et il consacre une bonne partie de ses efforts à 
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comprendre la manière dont les formes de domina-
tion acquièrent leur légitimité et deviennent des 
relations de pouvoir jugées normales et sociale-
ment acceptables. Selon Weber, dans le modèle 
d'autorité formelle, la personne qui détient l'au-
torité considère avoir le droit de diriger, et ses 
subordonnés qu'il est de leur devoir de lui obéir. 
À la suite de ses travaux en sociologie, 
Weber a cerné trois types de domination sociale 
qui pouvaient devenir des formes d'autorité ou de 
pouvoir légitime. Il les a qualifiés de charis-
matique, de traditionnel et de rationnel-légal. 
Selon lui, la capacité qu'a un dirigeant de se 
servir de l'une ou l'autre de ces formes d'auto-
rité dépend de sa capacité à trouver appui ou 
légitimation dans les idéologies et les croyances 
de ceux qu'il dirige. La possibilité de donner de 
solides fondements à son autorité dépend de sa 
capacité de mettre en place un appareil adminis-
tratif approprié qui serve de pont entre dirigeant 
et subordonné. Il estimait ainsi que chaque mode 
de domination s'accompagne d'une certaine sorte de 
légitimité et d'une forme particulière d'organi-
sation administrative. 
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Tout comme Weber, Charles Maccio (1988) re-
connaît lui aussi que les classifications des 
différents types d'autorité permettent de clari-
fier les grandes tendances. Les résultats de ces 
travaux de recherche, ont permis d'identifier 
certains types d'autorité tels: l'autorité cha-
rismatique, l'autorité fonctionnelle et l'autorité 
de compétence. 
Un autre théoricien, Brion (1989) a retenu 
comme piste de départ l'approche philosophique de 
Fromm dont, pour ce dernier, l'autorité consiste 
dans l'exercice d'un pouvoir organisationnel légi-
time. En s'appuyant sur cette approche philoso-
phique, Brion retient trois types de pouvoir d'au-
torité: 
le pouvoir brut qu'il qualifie d'illégitime 
et qui vise la domination et la dépendance; 
le pouvoir légal ou pouvoir socialisé qui re-
pose sur la position de l'autorité; 
le pouvoir psychologique que représente l'au-
torité de compétence et qui s'exprime aussi 
par le pouvoir personnel. 
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En somme, les types d'autorité sont souvent 
considérés comme étant arbitraires. Cependant 
comme certains auteurs l'ont énoncé, notamment, 
Weber (1947), Maccio (1988) et Brion (1989), ils 
permettent de clarifier les grandes tendances en 
aidant à comprendre comment les formes de domi-
nation acquièrent leur légitimité et deviennent 
des relations de pouvoir jugées normales et socia-
lement acceptables. 
2.7.2 
La prochaine étape permettra de déterminer 
les styles de pouvoir reliés à l'exercice de l'au-
torité ainsi que les comportements qui conviennent 
aux différentes situations. 
Les styles de pouvoir d'autorité 
Selon les approches traditionnelles, les 
styles de pouvoir reliés à l'exercice de l'auto-
rité tendent à relier les tâches et les gens qui 
doivent les accomplir. Afin de reconnaître le 
rôle qu'ils jouent dans la construction sociale de 
la réalité, cette recherche permettra d'interpré-
ter à nouveau la nature de ces styles. 
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2.7.2.1 Le style est une manière d'être 
Le style définit la manière d'être de l'in-
dividu dans sa relation avec la cible. Ta-
gliere (1973: 7) dévoile que: "Même s'il 
apparaît difficile de reconnaître son propre 
style, soyez assurés que vous en avez un, et 
de l'apprendre peut être un facteur important 
dans n'importe quelle situation organisation-
nelle; cependant, il faut garder à l'esprit 
qU'un style, en soi, n'est ni bon ni mauvais. 
Il devient difficile de porter un jugement de 
valeur sur un style sans prendre en considé-
ration les autres facteurs associés au but 
poursuivi". 
D'autres, tels Davis et Newstrom (1985: 
171), expliquent que la façon dont un indivi-
du utilise le pouvoir, représente aussi un 
type de style. Ce dernier, qu'il soit auto-
cratique, participatif ou laisser-faire, pos-
sède ses avantages et ses limites. Un indi-
vidu utilise chacun des trois types de style 
selon certaines périodes de temps, mais il y 
en a un qui tend à dominer l'autre. 
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Ainsi, pour Paquette (1985: 47), le 
style définit la manière d'être d'une per-
sonne dans sa relation avec la cib)le. De 
plus, cet auteur soutient que la manière 
d'intervenir joue un rôle de premier plan 
dans un rapport qui s'établit avec la cible. 
Celle-ci se sentira plus ou moins sollicitée 
selon le style qu'a l'agent. 
Mais pour Jung (Morgan, 1989: 262), à 
cause de certaines dominantes, il est possi-
ble de cerner différentes façons de composer 
avec le monde et de déterminer sa propre 
réalité. Quand un style d'action domine, les 
autres restent à l'arrière-plan puisque cha-
que style présente une manière différente de 
comprendre la même situation. Cependant, 
celui qui dira privilégier tous les styles 
n'en possédera vraiment qu'un seul appelé 
"style dominant", les autres styles n'étant 
que des stratégies pour mieux influencer 
l'autre. 
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2.7.2.2 Le style est un modèle de comportement 
Le style caractérise la façon globale 
d'un individu de se comporter, d'agir, de 
s'exprimer; il confère à l'individu une per-
sonnaI i té distincte et reconnaissable. Ce-
pendant, Tagliere (1973: 7) énonce que: 
"lorsque le mot style est utilisé pour iden-
tifier des sortes d'individus (supérieurs ou 
subordonnés), il réfère à une forme dominante 
de comportement. Cela ne signifie pas que 
l'individu agit toujours d'une certaine fa-
çon; ça signifie qu'il a une tendance à agir 
de cette façon. L'on retrouve rarement un 
individu s'identifiant parfaitement à un 
style particulier ou qui agit toujours de la 
même façon, et plusieurs personnes aurait 
tendance à défier cette classification". 
Selon Davis et Newstrom (1985: 171), 
"le style se rapporte à un modèle de compor-
tement organisationnel". 
Pour Legendre (1988: 528), le style 
caractérise la manière d'un individu ou d'un 
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groupe d ' individus de se comporter, d' agir, 
de s'exprimer. 
2.7.2.3 Le style et sa provenance 
Selon la théorie traditionnelle, l'auto-
rité du chef provient de son ascendant per-
sonnel. Entre autres, les théoriciens Bacha-
ra ch et Lawler (1982: 34) ont identifié qua-
tre styles de pouvoir, soit: la position 
structurelle, les caractéristiques person-
nelles, l'expertise et l'opportunité. 
L'auteur Jacques W. Serruys (1984) men-
tionne que la source la plus évidente de 
l'autorité provient de l'investiture de la 
fonction de leader par une autorité extérieu-
re, celle-ci pouvant être la loi ou un pou-
voir supérieur. C'est l' autori té statutaire 
ou institutionnelle. Celle-ci trouve sa 
justification dans son rôle stabilisateur; 
elle n'existe que pour s'asseoir, perpétuer 
et parfois renforcer les autres sources d'au-
torité que sont la capacité personnelle, le 
pouvoir de sanction, de récompense ou de 
coercition, le pouvoir de l'expert et l'auto-
rité du chef charismatique. 
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À l'aide de ces 
justifications, Serruys identifie cinq styles 
d'autorité soit: l'autorité statutaire, l'au-
torité à base de sanction, l'autorité à base 
d'identification, l'autorité du leader cha-
rismatique et l'autorité à base de compéten-
ce. Il mentionne que dans la théorie tradi-
tionnelle l'autorité du chef provient de son 
ascendant personnel et nombre de dirigeants 
continuent à chercher des chefs «qui ont de 
l'ascendant». 
Par contre, Brion (1989: 448) soutient 
que les administrateurs devraient comprendre 
qu'il existe une variété de styles de pou-
voir, et qu'ils devraient savoir exactement 
ce qui arrive lorsqu'ils les utilisent. Cet 
auteur fournit une classification de styles 
de pouvoir proposée par Rollo May (1972: 106) 
qui se résume comme suit: le style exploi-
teur, le style manipulateur, le style compé-
titeur, le style paternaliste et le style 
intégrateur. 
Enfin, Vincent (1988: 250) a recensé 
cinq styles de pouvoir: le statutaire, le 
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normatif, la référence, la compétence et la 
stratégie. 
En somme, les styles de pouvoir définis-
sent, pour chaque individu dans un contexte 
de comportement organisationnel, la manière 
d'être qui lui est propre. Cette manière 
d'être caractérise la façon globale de se 
comporter, d'agir, de s'exprimer et confère 
aux administrateurs une personnalité dis-
tincte et reconnaissable dans leurs relations 
avec la cible. Le style se définit comme 
étant une manière d'être et il faut reconnaî-
tre, comme l'a mentionné Tagliere (1973), que 
chaque individu en détient un et que chacun 
de ces styles possède ses avantages et ses 
limites. Les administrateurs devraient com-
prendre qu'il existe une variété de styles de 
pouvoir et qu'ils devraient savoir exactement 
ce qui arrive lorsqu'ils les utilisent. 
Apprendre à l'utiliser peut être un facteur 
important dans n'importe quelle situation 
organisationnelle. 
La prochaine étape permettra de clari-
fier les stratégies reliées aux styles de 
2.7.3 
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pouvoir d'autorité. L'objectif de ce travail 
de recherche étant d'identifier les techni-
ques les plus subtiles expliquées par les 
théoriciens afin que les administrateurs 
puissent choisir la bonne stratégie. 
Les stratégies de pouvoir d'autorité 
La bonne stratégie est habituellement choisie 
comme étant celle jugée la plus efficace, la plus 
adéquate, compte tenu de l'objectif fixé et des 
ressources disponibles. 
stratégie? 
Mais qU'est-ce qu'une 
2.7.3.1 La stratégie est l'art de diriger 
Dans ses écrits sur le pouvoir et le 
développement organisationnel, Schein (1988: 
5) stipule que ilIa stratégie est l'art d'or-
ganiser et de diriger un ensemble d'attitudes 
en vue d'atteindre un but". 
Quant à Legendre (1988: 523), il défi-
nit la stratégie comme une façon de procéder 
pour atteindre un but spécifique; un plan 
général et bien établi, composé d'un ensemble 
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d'opérations ingénieuses et agencées habile-
ment, en vue de favoriser au mieux l'atteinte 
d'un but compte tenu d'une situation dont les 
principaux paramètres sont connus. 
Cependant d'autres, comme Dunham et 
Pierce (1989: 14), définissent la stratégie 
comme étant 11 art de combiner une ou pl u-
sieurs tactiques afin d'atteindre le plus ef-
ficacement possible l'objectif fixé. De 
plus, cet auteur parle d'objectif stratégique 
et de stratégie opérationnelle en faisant la 
distinction suivante: "Pendant que llobjectif 
stratégique spécifie ce que la personne es-
père accomplir, la stratégie opérationnelle 
décrit comment ça doit être fait". 
Kelada (1990: 52) rapporte, qu'à partir 
du moment où l'on s'est fixé un objectif, un 
certain nombre de stratégies sont identi-
fiées. Ces parmi ces dernières qu'on choisit 
celle qu'on estime la plus efficace, la plus 
adéquate, compte tenu de l' obj ect if fixé et 
des ressources disponibles. Pour ce même 
auteur, établir une stratégie, consiste à 
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identifier les moyens nécessaires pour la 
réalisation de l'objectif établi. 
2.7.3.2 La stratégie est la meilleure solution 
Les stratégies sont des techniques sub-
tiles qui exigent une excellente connaissance 
de la situation et beaucoup d' habileté pour 
choisir la bonne solution. Toutefois, pierre 
Morin (1985) associe comportement et stra-
tégie qu'il définit ainsi: "Dire d'un com-
portement qu'il est stratégique signifie 
qu'on met l'accent sur le fait qu'il consti-
tue aux yeux de son auteur, la meilleure 








est un jeu où 
que l'on doit coups 
partie. 
tion, il 
jouer pour gagner la 
Par contre, avant de passer à l'ac-
faut connaître les conditions du 
jeu, c'est-à-dire la personnalité et les 
réactions probables des individus qui ont à 
intervenir dans la décision, les forces qui 
sont contre vous et celles qui sont poten-
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tiellement en votre faveur. Ensuite on agit, 
on déplace ses pièces. 
Morgan (1989: 21) stipule que: IIBien 
qu'un administrateur puisse préférer un style 
en particulier, ils sont tous susceptibles 
d'être valables à un moment ou l'autre. 
Parfois, l'administrateur veut essayer de ga-
gner du temps par toutes sortes de conduites 
d'évitement. A d'autres moments, la colli-
sion frontale, la collaboration, les conces-
sions ou le compromis peuvent être plus effi -
caces. Alors que certains préfèrent agir au 
vu et su de tous, d'autres préfèrent des 
techniques plus subtiles et qui exigent une 
excellente connaissance de la situation et 
beaucoup d'habileté pour choisir la bonne 
stratégie, au bon moment et pour les bonnes 
personnes". 
Ainsi, les stratégies reliées aux styles 
de pouvoir d'autorité sont, selon les auteurs 
précédents, des techniques subtiles qui s'ap-
puient sur des bases de pouvoir et qui exi-
gent une excellente connaissance de la situa-
tion pour choisir la bonne stratégie. Pour ce 
49 
faire, l'administrateur a besoin de connaître 
les conditions du jeu, c'est-à-dire la per-
sonnalité et les réactions probables des 
individus concernés par la décision, les 
forces qui sont contre lui et celles qui sont 
potentiellement en sa faveur. De plus, le 
choix de la bonne stratégie consiste à iden-
tifier les moyens nécessaires pour la réa-
lisation de l'objectif établi. 
2.8 Conclusion 
En conclusion, ce chapitre a contribué à expliquer 
la distinction qui existe entre le pouvoir et l'autori-
té, ainsi que les termes qui leur sont associés soit: 
les types, les styles et les stratégies. Avant d'abor-
der le prochain chapitre, il est opportun à ce moment-
ci de se rappeler les principales caractéristiques 
rattachées à chacun de ces termes. 
Le pouvoir d'un individu, provient des caractéris-
tiques personnelles de ce dernier telles: le charisme 
et/ou l'expertise dans un domaine. Il est aussi le 
statut que l'organisation reconnaît à l'individu à 
travers sa hiérarchie en lui attribuant une position. 
De plus, il se définit comme étant un moyen que les 
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parties contrôlent afin de manipuler le comportement 
des autres de façon à modifier certaines situations qui 
rendent les actions possibles. 
L'autorité, c'est la capacité de décider et de 
modifier des comportements de manière à faire reconnaî-
tre l'existence et le maintien de la structure organi-
sationnelle pour assurer l'atteinte des objectifs. La 
légitimité de l'action repose sur les règles organi-
sationnelles, sur la hiérarchie, sur les prérogatives, 
obligations et responsabilités associées à une position 
particulière dans l'organisation. 
Les types de pouvoir qui se retrouvent derrière 
l'autorité sont souvent considérés comme étant arbi-
traires. Cependant comme certains auteurs l'ont énon-
cé, la clarification des grandes tendances contribue à 
la compréhension des formes de domination, acquièrent 
leur légitimité et deviennent des relations de pouvoir 
jugées normales et socialement acceptables. 
Les styles de pouvoir définissent, pour chaque 
individu dans un contexte de comportement organisation-
nel, la manière d'être qui lui est propre. Cette ma-
nière d'être caractérise la façon globale de se com-
porter, d'agir, de s'exprimer et confère à l'individu, 
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une personnalité distincte et reconnaissable dans sa 
relation avec la cible. Les administrateurs devraient 
comprendre qu'il existe une variété de styles de pou-
voir et, savoir exactement ce qui arrive lorsqu'ils les 
utilisent. Apprendre à les utiliser peut être un fac-
teur important dans n'importe quelle situation organi-
sationnelle. 
Les stratégies reliées aux styles de pouvoir d'au-
tori té sont des techniques subtiles qui exigent une 
excellente connaissance de la situation afin que la 
personne intéressée puisse choisir la bonne stratégie 
pour réaliser l'objectif établi. Pour ce faire, il est 
nécessaire qu'elle connaisse les conditions du jeu, 
c'est-à-dire la personnalité et les réactions probables 
des individus qui sont concernés par la décision, les 
forces qui sont contre ses orientations et celles qui 
sont potentiellement en sa faveur. 
Après avoir précisé les termes appl icables à la 
notion du pouvoir d'autorité, il devient impératif, 
dans la prochaine étape d'appliquer une démarche simi-
laire, en s'appuyant sur cette clarification des termes 
pour identifier les types, les styles et les stratégies 
qui découlent du pouvoir d'autorité. 
CHAPITRE III 
Identification 
des types, des styles et des stratégies 
du pouvoir d'autorité 
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3. L'IDENTIFICATION DES TYPES, DES STYLES ET DES STRATÉGIES DU 
POUVOIR D'AUTORITÉ 
L'identification des types, des styles et des straté-
gies du pouvoir d'autorité sera abordée subséquemment dans 
ce chapitre, en s'appuyant sur la clarification des termes 
appliqués au pouvoir d'autorité réalisé au chapitre précé-
dent. Ce processus permettra de dégager les liens concomi-
tants qui existent entre les types, les styles et les stra-
tégies reliés au concept du pouvoir d'autorité qui dynamise 
toute organisation en général et plus particulièrement, les 
organisations scolaires. 
3.1 MÉTHODOLOGIE 
La présente recherche est de type exploratoire 
parce qu'elle permettra d'identifier, nommer, classer, 
décrire et questionner (Fortin et Al., 1988: 70, 188) 
les types et les styles de pouvoir reliés à l'exercice 
du pouvoir d'autorité ainsi que les stratégies qui y 
sont associées. De plus, elle contribuera à obtenir 
une plus grande clarification théorique du concept du 
pouvoir d'autorité (Fortin et Al., 1988: 195) et que le 
travail qui en résultera pourra servir comme préalable 
à des recherches ultérieures. 
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Dans le but d'élucider le concept du pouvoir d'au-
torité et pour faciliter l'élaboration de ce travail de 
recherche, seront réalisées subséquemment trois étapes. 
La première consistera à l'identification les types de 
pouvoir d'autorité. Lors de la deuxième s'ajoutera 
l'identification des styles et enfin, à la troisième et 
dernière étape, seront regroupées pour chacun de ces 
styles, les stratégies qui leur sont associées. 
Pour mieux illustrer les résultats de ce regroupe-
ment, une représentation schématique (figure 1), sera 
utilisée. Elle servira de base et sera complétée de 
manière progressive, à chacune des trois étapes du pro-
cessus d'identification des termes appliqués au pouvoir 
d'autorité. 
Pour concrétiser cet objectif, les écrits les plus 
pertinents sur le sujet seront utilisés. Les auteurs 
choisis devront avoir élaborés les types, les styles et 
les stratégies reliés au pouvoir d'autorité. Même si 
ces auteurs ont développé la partie rattachée au pou-
voir d'autorité, un regroupement de l'ensemble de ces 
auteurs sur ce sujet, n'a jamais été réalisé. Ces 
auteurs ont produit des études fragmentaires traitant 
partiellement d'un sujet. Afin de faciliter la com-
préhension du pouvoir, sa composition et son alimenta-
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tion effective, les écrits de ces auteurs seront re-
groupés pour permettre la production d'un ensemble. 
Ces écrits permettront ainsi de démystifier les types 
de pouvoir d'autorité utilisés par les administrateurs 
scolaires, de comprendre les différents styles qui s'y 
rattachent et d'associer les stratégies qui en décou-
lent. 
3.2 Identification des types de pouvoir d'autorité 
Plusieurs auteurs tels Weber (1947), Serruys 
(1984), Davis et Newstrom (1985), Chappuis et Paulhac 
(1987), Maccio (1988), ainsi que Brion (1989) ont iden-
tifié différents types de pouvoir relié à l'exercice de 
l'autorité. Ces types s'appuient sur la position, la 
fonction, la central isation, la légi timi té des lois, 
des règles, des règlements et des 





nommer les types de pouvoir d'autorité tels: le pouvoir 
personnel, formel, fonctionnel, psychologique et cha-
rismatique. 
L'objectif de cette première étape, est de distin-
guer les principaux types de pouvoir d'autorité, soit 
l'autorité formelle, l'autorité de sanction, l'autorité 
centralisée et l'autorité légale en réunissant les 
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caractéristiques particulières pour chacun de ces ty-
pes, tel que décrit par les auteurs précédemment cités. 
3.2.1 L'autorité formelle 
Le type de pouvoir d'autorité formelle dérive 
de la position occupée dans la hiérarchie et il 
s'appuie sur la légitimité des lois, 
règlements et procédures. Ce type 
des règles, 
de pouvoir 
d'autorité, se compose d'un ensemble que ces au-
teurs ont défini comme étant l'autorité de sanc-
tion, l'autorité centralisée et l'autorité légale. 
Pour chacun de ces types d'autorité, ces auteurs 
ont associé des définitions qui les caractérisent. 
Voyons ce qU'il en est. 
Le sociologue Max Weber (1947), stipule que 
dans le cas de la domination rationnelle-légale, 
"le pouvoir tire sa légitimité des lois, des rè-
gles, des règlements et des procédures. Le chef 
ne peut ainsi arriver au pouvoir légitime qU'en 
suivant le processus légal qui détermine le mode 
de nomination du chef. Le pouvoir est également 
strictement délimité par des règles. L'appareil 
administratif, dans ce cas, est généralement la 
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bureaucratie, cadre de référence rationnel et 
légitime au sein duquel l' autori té formelle est 
concentrée au sommet de la hiérarchie de l'organi-
sation". 
Selon Perreault et Miles (1978: 87), la posi-
tion de pouvoir est comparable au concept de l'au-
torité formelle qui varie directement avec le 
niveau de la position occupée dans la hiérarchie. 
Selon Laurin (1989), l'autorité est l'aspect 
formel du pouvoir, tandis que l'influence est 
l'aspect relié à la personne. L'autorité confère 
formellement le droit de prendre des décisions 
selon la place occupée dans l'organisation, alors 
que l'influence n'est pas liée à l'existence de 
droits organisationnels, mais à l' initiative de 
l'individu. 
Il existe aussi d'autres caractéristiques 
rattachées au pouvoir qui repose sur la position, 
soit l'autorité formelle. Les actions qui en 
découlent, sont les sanctions, les récompenses et 
la coercition, accordées formellement par l'or-
ganisation. 
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3.2.1.1 L'autorité de sanction 
Pour Serruys (1984), l'autorité de sanc-
tion est une capacité qui peut provenir en 
premier lieu du fait qu'un membre du groupe 
est perçu comme possédant les moyens effec-
tifs d'accorder des avantages ou des privilè-
ges ou, au contraire, d'infliger des con-
traintes ou des châtiments. C'est le pouvoir 
de sanction aussi bien positif que négatif 1 
le pouvoir de récompense ou de coercition 
dans sa gamme infinie de variétés. Ce pou-
voir de sanction peut avoir été accordé for-
mellement par une autorité institutionnelle 
supérieure, mais il existe aussi un pouvoir 
de sanction plus effectif et plus puissant 1 
bien qu'informel sinon occulte. Il émane de 
l'un ou l'autre membre du groupe détenant une 
position de prestige ou un statut privilégié 
dans le groupe. Il constitue souvent un 
pouvoir parallèle au pouvoir hiérarchique; 
son autorité est d'autant plus influente que 
l'autorité structurelle est mal acceptée. 
Finalement, l'institution attribue avant tout 
des responsabilités et donne droit à l'auto-
rité, mais les origines de l'autorité réali-
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sée et exercée se situent dans la prise de 
conscience et la reconnaissance par le groupe 
d'une certaine capacité personnelle: celle de 
faire agir d'autres personnes. 
3.2.1.2 L'autorité centralisée 
Le type "autocratique" central ise le 
pouvoir et la prise de décision sur lui-même. 
Il structure le travail de ses subordonnés à 
sa façon et sait ce qu'ils doivent faire. Il 
prend pleine autorité et pleine responsabili-
té. C'est un être typiquement négatif, qui 
utilise les menaces et les punitions; mais 
il peut être positif, lorsqu'il choisit de 
donner des récompenses. (Davis et Newstrom 
1985: 171) 
3.2.1.3 L'autorité légale 
Une dernière caractéristique associée 
par Brion (1989) à l'autorité formelle, est 
l'autorité légale, dont la principale parti-
cularité de cette forme de pouvoir socialisé 




En résumé, les principales caractéristiques 
communes à chacun de ces types d'autorité sont 
présentées dans le tableau 1. Ces types de pou-
voir regroupés selon les auteurs analysés, seront 
qualifiés d'autorité formelle pour les fins de ce 
travail de recherche. Ce type d'autorité se car-
actérise par une autorité qui s'appuie sur la 
position. Il est concentré au sommet de l'organi-
sation et il devient légitime en s'appuyant sur 
les lois, les règles, les règlements et les procé-
dures. 
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TABLEAU l L'autorité formelle et ses types d'autorité 
LES TYPES AUTEURS CARACTÉRISTIQUES 
Autorité Weber L'autorité formelle est concentrée au sommet de la hiérar-
formelle 1947 chie de l'organisation. Elle s'appuie sur la légitimité des 
lois, des règles, des règlements et des procédures. 
Autorité Perreault Les bases formelles dérivent de la position de la personne à 
formelle & Miles l'intérieur de la hiérarchie et réfèrent au pouvoir de la 
1978 position. La position de pouvoir est comparable au concept 
de l'autorité formelle qui varie directement avec le niveau 
de la position occupée dans la hiérarchie. 
Autorité Serruys L'autorité de sanction s'appuie sur des moyens effectifs 
sanction 1984 d'accorder des avantages ou des privilèges, ou au contraire, 
d'infliger des contraintes ou des châtiments. 
Autorité Davis & L'autorité centralisée prend pleine autorité et pleine res-
centralisée Newstrom ponsabilité, lorsque celui qui l'utilise centralise le pou-
1985 voir (autocratique) et la prise de décision sur lui même. 
Autorité Laurin L'autorité est l'aspect formel du pouvoir et elle confère 
formelle 1989 formellement le droit de prendre des décisions selon la 
place occupée dans l'organisation. 
'1 




Les caractéristiques du type d'autorité formelle 
Selon le tableau 1 précédent, le premier type 
de pouvoir d'autorité se caractérise par une auto-
rité qui est concentrée au sommet de l'organisa-
tion. Celui~ci devient légitime lorsqu'il s' ap-
puie sur les lois, les règles, les règlements et 
les procédures de l'organisation. L' administra-
teur ne peut obtenir ce pouvoir légitime qu'en 
suivant le processus légal (politiques adminis-
tratives qui réglementent les administrateurs des 
commissions scolaires du Québec) qui détermine le 
mode de nomination du chef. 
Ce type de pouvoir d'autorité est également 
délimité par des règles. L'appareil administra-
tif, dans ce cas, est généralement la bureaucratie 
(spécialisation des tâches comme il existe dans la 
majorité des commissions scolaires), cadre de 
référence rationnel et légitime au sein duquel 
l'autorité formelle est concentrée au sommet de la 
hiérarchie de l'organisation. Ce type de pouvoir 
d'autorité formelle s'apparente bien aux struc-
tures organisationnelles des commissions scolai-
res. Il regroupe aussi les autres sources, telles 
la position et la fonction qu'un administrateur 
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occupe, ce qui confère à ce dernier pleine auto-
rité et pleine responsabilité. Pour les fins de 
ce travail de recherche, le premier type de pou-
voir d' autori té sera appelé: autorité formelle, 
parce qu'il est, selon les caractéristiques qu'on 
lui attribue, le type qui s'apparente le plus à la 
réalité organisationnelle des commissions scolai-
res et des autres catégories d'organisations en 
général, comme le soutien Brion (1989). 
La figure 2 qui suit sera complétée en lui 
ajoutant un premier type de pouvoir d'autorité, 
soit celui de l'autorité formelle. 
LES TYPES, LES STYLES ET LES STRATÉGIES 
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Après avoir identifié le premier type de 
pouvoir d' autori té, un second type sera abordé, 
que Maccio (1988) a qualifié d'autorité fonction-
nelle. Le type de pouvoir d'autorité fonctionnel-
le se trouve dans le statut qui réglemente la 
fonction d'autorité. Il se compose d'un ensemble 
de types de pouvoir d'autorité que d'autres au-
teurs ont défini comme étant l'autorité fonction-
nelle, la domination traditionnelle, l'autorité 
laisser-faire, l'autorité statutaire et finalement 
l'autorité légitime. 
L'autorité fonctionnelle 
Pour Maccio (1988), la source de l'autorité 
fonctionnelle se trouve dans le statut qui régle-
mente la fonction d'autorité. Ce statut peut 
provenir de l'emploi ou du poste pour le fonc-
tionnaire. Les fonctionnels se manifestent dans 
toutes les activités de la vie sociale, économi-
que, politique ou culturelle. Accéder à un statut 
précis leur confère une protection dans l'exercice 
de l'autorité. Ce statut leur évite tout recours 
à la force, tout en ayant la garantie d'être obéi, 
même par ceux qui ne sont pas toujours d'accord. 
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Les caractéristiques de l'autorité fonction-
nelle permettent aux personnes qui les détiennent 
d'influencer sans réciprocité. Ce type d'autorité 
se retrouve dans les différents types d'organisa-
tions sous plusieurs formes et ce sont ces diffé-
rentes formes qui seront discernées dans cette 
prochaine étape. 
3.2.3.1 La domination traditionnelle 
Pour Max Weber (1947), la domination 
traditionnelle survient lorsque le pouvoir de 
dominer s'inscrit dans le respect de la tra-
dition et du passé. La légitimité repose sur 
la coutume et sur la perception que la façon 
traditionnelle de procéder est «la bonne fa-
çon». Les gens obtiennent ainsi le pouvoir 
par héritage, 
chiques ou 
comme dans les systèmes monar-
de successibilité familiale. 
L'appareil administratif, ici, prend en géné-
ral deux formes: le patriarcat ou le féoda-
lisme. Dans le premier cas, les personnages 
officiels ou les administrateurs sont en 
général des attachés à la personne du chef, 
des serviteurs, des membres de la famille ou 




cond cas, ils conservent une indépendance 
relative. En récompense de leur allégeance, 
on leur accorde l'autonomie à l'intérieur 
d'une certaine sphère d'influence, et ils ne 
dépendent pas directement du chef pour leur 
rémunération ou leur subsistance. 
L'autorité laisser-faire 
Pour Davis et Newstrom (1985), l'autori-
té laisser-faire contribue à éviter le pou-
voir et les responsabilités. Celui qui l'u-
tilise dépend largement du groupe pour éta-
blir ses buts et résoudre ses propres problè-
mes. Les membres du groupe se motivent par 
eux-mêmes. Le groupe ignore la contribution 
potentielle de leur directeur de la même 
façon que l'autocrate ignore son groupe. 
L'autorité statutaire 
Selon Serruys (1984), l'autorité sta-
tutaire ou institutionnelle provient de l'in-
vestiture de la fonction de leader par une 
autorité extérieure, celle-ci pouvant être la 
loi ou un pouvoir supérieur. 
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Concernant l'autorité statutaire, Chap-
puis et Paulhac (1987) ont constaté qu'un 
renforcement maladroit de la tendance à la 
domination aboutit à l'hypertrophie de la vo-
lonté de puissance, qui sans aucun doute blo-
que toute tentative de participation. Il 
n'est pas rare d'observer ce processus de 
renforcement dans certaines situations édu-
catives où les responsables exercent arbi-
trairement le pouvoir attribué à leur statut. 
À l'opposé, un excès de bienveillance et un 
excès de tolérance peuvent inciter les res-
ponsables de collectivité à un laxisme né-
faste, entraînant de multiples perturbations. 
Entre ces deux formes extrêmes d'autorité, 
l'une arbitraire et l'autre laxiste, se situe 
toute une variété d'autorité légitime s'orga-
nisant autour de deux tendances fondamenta-
les. En effet, il existe des individus dont 
l'autorité s'appuie préférentiellement sur la 
sociabili té et la bienveillance. Quand à 
cela s'ajoutent la stabilité émotionnelle et 
l'objectivité, ces individus sont des vérita-
bles «négociateurs». Par contre, il existe 
des individus dont l'autorité s'appuie préfé-
rentiellement sur l'engagement dans l'action 
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et sur la maîtrise des affects sans pour 
autant être indifférents à l'égard d'autrui. 
Ces individus sont des véritables «leaders» 
au sens dynamique du terme, c'est-à-dire 
qu'ils sont capables d'influencer les compor-
tements d'autrui. 
Ces deux auteurs, Chappuis et Paulhac 
(1987) ajoutent que l'autorité est rarement 
une donnée, qU'elle est le fruit de l'appren-
tissage relationnel, qui modifie progressive-
ment la configuration des traits de personna-
lité, dénonçant certa ins d'entre eux ou, à 
l'inverse, en réduisant leur poids. si la 
pratique actuelle de l'autorité s'appuie sur 
l'aptitude à échanger, il est logique de 
penser qU'un apprentissage susceptible de 
renforcer la confiance en soi, l'authentici-
té, la bienveillance, sans pour autant con-
fondre celle-ci avec la faiblesse de caractè-
re, peut modifier sensiblement la configura-
tion des traits de personnalité et rendre 






Pour Brion (1989), ce type d'autorité 
qualifié de pouvoir brut, devient fonctionnel 
lorsqu'il vise la domination et la dépendan-
ce. Il a une faible tolérance à l'ambiguïté 
et conduit habituellement vers des difficul-
tés de leadership. 
Sommaire 
Le tableau 2 qui suit regroupe, les principa-
les caractéristiques communes que les auteurs ont 
reliées à chacun de ces types d'autorité. L'en-
semble de ces types de pouvoir seront qualifiés 
d'autorité fonctionnelle, pour les fins de ce tra-
vail de recherche. Ces types de pouvoir d'auto-
rité se trouvent dans le statut qui réglemente la 
fonction d'autorité et s'exercent par une tendance 
vers la domination, la dépendance et la coerci-
tion. 
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TABLEAU 2 L'autorité fonctionnelle et ses types d'autorité 
LES TYPES AUTEURS CARACTÉRISTIQUES 
Domination Weber La domination traditionnelle repose sur la coutume et sur la 
traditionnelle 1947 perception que la façon traditionnelle de procéder est la 
bonne façon. Ce type d'autorité dans l'appareil administra-
tif prend deux formes: patriarcat ou féodalisme. 
Autorité Davis & L'autorité laisser-faire contribue à éviter le pouvoir et 
laisser-faire Newstrom les responsabilités. L'administrateur utilisant ce type 
1985 d'autorité, dépend largement du groupe pour établir ses buts 
et résoudre ses problèmes. 
Autorité Serruys Lorsque l'autorité statutaire est utilisée, elle trouve sa 
statutaire 1984 justification dans son rôle stabilisateur. La légitimité 
repose sur la reconnaissance et l'acceptation que les subor-
donnés ont envers celui qui dirige. 
Chappuis Les responsables exercent arbitrairement le pouvoir attribué 
Paulhac à leur statut en s'appuyant préférentiellement sur la socia-
1987 bilité et la bienveillance. 
Autorité Maccio L'autorité fonctionnelle se trouve dans le statut qui régle-
: 
fonctionnelle 1988 mente sa fonction et permet aux personnes d'influencer sans 
réciprocité. Accéder à un statut précis leur confère une 
protection dans l'exercice de l'autorité. Elle leur évite 
tout recours à la force, tout en ayant la garantie d'être 
obéi, même par ceux qui ne sont pas toujours d'accord. 
Autorité Brion L'autorité légitime qualifiée de pouvoir brut, devient fonc-
légitime 1989 tionnelle lorsqu'elle vise la domination et la dépendance. 
Elle a une faible tolérance de l'ambiguïté et elle conduit 
habituellement vers des difficultés de leadership. 
3.2.4.1 
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Les caractéristiques du type d'autorité fonction-
nelle 
Tel que présenté dans le tableau 2 précédent, 
le second type de pouvoir d'autorité se trouve 
dans le statut qui réglemente la fonction d'auto-
rité. Il se caractérise par une autorité fonc-
tionnelle qui s'exerce par une tendance vers la 
domination, la dépendance, la manipulation et il 
permet aux personnes d'influencer sans réciproci-
té. La légi timi té de la domination repose ici 
dans la foi que les subordonnés ont en celui qui 
dirige. Pour l'administrateur qui accède à un 
statut précis, ce type d'autorité fonctionnelle 
lui confère une protection dans l'exercice de 
l'autorité. Il évite tout recours à la force, 
tout en ayant la garantie d'être obéi, même par 
ceux qui ne sont pas toujours d'accord. L'admi-
nistrateur qui utilise ce type d'autorité a une 
faible tolérance à l'ambiguïté, ce qui le conduit 
habituellement vers des difficultés de leadership. 
Une autre source qui conduit souvent à une auto-
rité fonctionnelle, quand elle prime sur la prati-
que, est l'illusion de la compétence qui se carac-
térise par le diplôme d'études et par une série de 
démarches complémentaires, notamment dans la con-
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naissance, l'expérience et la recherche permanen-
te. 
La figure 3 qui suit sera complétée pour lui 
ajouter un second type d'autorité, soit celui de 
l'autorité fonctionnelle. 
LES TYPES, LES STYLES ET LES STRATÉGIES 
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Après avoir identifié les deux premiers types 
de pouvoir d'autorité, vient s'ajouter un troi-
sième type que Brion (1989) a qualifié d'autorité 
psychologique. Le pouvoir d'autorité psychologi-
que que représente l'autorité de compétence s'ex-
prime aussi par le pouvoir personnel. Ce type 
regroupe aussi d'autres types de pouvoir d'auto-
rité tels: l'autorité charismatique et l'autorité 
participative. 
L'autorité psychologique 
Selon Brion (1989), le pouvoir d'autorité 
psychologique repose sur des habiletés de gestion 
technologique et sociale, c'est-à-dire sur des 
habiletés rattachées à la personne, soit des habi-
letés innées comme la personnalité ou des habi-
letés apprises comme les habiletés technologiques. 
Pour cet auteur, le pouvoir dl autori té psy-
chologique se concrétise par l'utilisation des 
moyens suivants: 
par l'éducation au pouvoir, à l'autorité, au 
contrôle, à la motivation et aux interrela-
tions; 
76 
par des pol i tiques, des règles de commande-
ment, de coercition et par la consultation 
auprès des subordonnés pour certains types de 
décisions; 
par le développement d'habiletés dans les 
relations humaines; 
par l'élaboration des procédures de griefs; 
par des sondages périodiques auprès des su-
bordonnés pour obtenir leurs opinions et 
leurs satisfactionsi 
par le développement organisationnel intégré 
dans le système de management. 
Ce type de pouvoir d'autorité se vit dans les 
organisations par l'autorité charismatique, l'autorité 
de compétence et l'autorité participative. 
3.2.5.1 L'autorité charismatique 
Lorsqu'un chef gouverne grâce à ses qua-
lités personnelles, la domination charismati -
que survient. Weber (1947) aj oute à son 
3.2.5.2 
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propre discernement de la domination charis-
matique, que: "la légitimité de cette forme 
de domination repose ici dans la foi que les 
subordonnés ont en celui qui dirige. Les 
subordonnés voient par exemple celui qui 
dirige comme un prophète, un héros, une hé-
roïne ou un démagogue. L'appareil adminis-
tratif, dans ce mode de domination, est très 
souple, peu structuré et instable, il fonc-
tionne en général par l'entremise de quelques 
disciples ou intermédiaires". 
Selon Maccio (1988), l'autorité charis-
matique a pour source des dons particul iers 
possédés par certaines personnes, leur confé-
rant en conséquence un prestige naturel re-
connu par leur entourage. Ces leaders se 
manifestent dans la vie des groupes, dans la 
vie politique ou sociale. Ils marquent les 
personnes qui subissent ou acceptent leur in-
fluence. 
L'autorité à base de compétence 
Bien que l'autorité à base de compétence 
soit sans aucun doute la moins subjective et 
3.2.5.3 
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la plus légitime, Serruys (1984) mentionne 
qu'elle n'est pas non plus sans inconvénient, 
ni écueil. Le chef qui détient son autorité 
de son savoir a tendance assez fréquemment à 
devenir autocratique. Assez facilement, 
l'expert se transforme en technocrate qui 
s'estime infaillible, rejetant toute critique 
et imposant au nom d'une technologie sacrali-
sée des opinions qui deviennent, pour lui, 
des dogmes. 
Pour Maccio (1988), l'illusion de la 
compétence se trouve dans le diplôme d'études 
qui conduit souvent à une autorité fonction-
nelle quand il prime sur la pratique. 
L'autorité participative 
L'autorité participative s'articule 
autour d'une décentralisation de l'autorité. 
Les décisions participantes, selon Davis et 
Newstrom (1985: 171), ne sont pas unilaté-
rales comme avec l'autocrate, parce qu'elles 
se prennent à partir d'une consultation au-
près des subordonnés. Le directeur et son 
groupe travaillent ensemble. Les subalternes 
3.2.6 
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sont informés des conditions affectant leur 
emploi et sont encouragés lorsqu'ils expri-
ment leurs idées et suggestions. 
Sommaire 
Le tableau 3 qui suit regroupe, selon les 
auteurs analysés, les principales caractéristiques 
que ces derniers ont reliées à chacun de ces types 
d'autorité. Ces types de pouvoir regroupés seront 
qualifiés d'autorité psychologique. Le type de 
pouvoir d'autorité psychologique se caractérise 
par une autorité qui repose sur des habiletés de 
leadership, technologiques et sociales, c' est-à-
dire sur des habiletés rattachées à la personne, 
soit des habiletés innées comme la personnalité ou 
des habiletés apprises comme les habiletés techno-
logiques. Ce type d'autorité représente l'autorité 
de compétence et s'exprime aussi par le pouvoir 
personnel, par des politiques, par des règles de 
commandement, ainsi que par des consultations 




























Celui qui utilise l'autorité charismatique, gouverne grâce à 
ses qualités personnelles. 
Ce type d'autorité confère à certaines personnes ayant des 
dons particuliers, un prestige naturel reconnu par leur en-
tourage. 
Le chef qui détient l'autorité de son savoir (compétence) a 
tendance assez fréquemment à devenir autocratique. 
L'illusion de la compétence se trouve dans le diplôme qui 
conduit souvent à une autorité fonctionnelle quand il prime 
sur la pratique. Cette source se trouve dans une série de 
démarches complémentaires qui sont: la connaissance, l'expé-
rience et la recherche. 
L'autorité participative favorise le directeur et son groupe 
à travailler ensemble et elle contribue à ce que les déci-
sions soient prises à partir d'une consultation auprès des 
subordonnés. Les décisions participatives ne sont pas unila-
térales comme avec l'autocrate, elle favorise la décentrali-
sation de l'autorité. 
L'autorité psychologique représente l'autorité de compétence 
et s'exprime aussi par le pouvoir personnel, par des politi-
ques, par des règles de commandement, ainsi que par des con-





Les caractéristiques du type d'autorité psychologique 
Le type de pouvoir d' autori té psychologique se 
caractérise par une autorité qui repose sur des habile-
tés de leadership, technologiques et sociales, c'est-à-
dire sur des habiletés rattachées à la personne; soit 
des habiletés innées comme la personnalité ou des habi-
letés apprises comme les habiletés technologiques. Ce 
type d'autorité représente l'autorité de compétence et 
s'exprime aussi par le pouvoir personnel, par des poli-
tiques, par des règles de commandement, ainsi que par 
des consultations auprès des subordonnés pour certains 
types de décisions. Cette forme d'autorité favorise le 
directeur et son groupe à travailler ensemble et con-
tribue à ce que les décisions soient prises à partir 
d'une consultation auprès des subordonnés. Les déci-
sions participatives ne sont pas unilatérales comme 
avec l'autocrate, elles favorisent la décentralisation 
de l'autorité. Les habiletés innées comme la personna-
lité confèrent à certaines personnes un prestige natu-
rel reconnu par leur entourage et qui a pour source les 
dons particuliers de l'autorité charismatique. 
La figure 4 qui suit sera complétée pour lui ajou-
ter un troisième et dernier type d'autorité, soit celui 
de l'autorité psychologique. 
LES TYPES, LES STYLES ET LES STRATÉGIES 
DU POUVOIR D'AUTORITÉ 
TYPE D'AUTORITÉ 
FORMELLE 
. LES .S1YU:SOt:POUVOIR 
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Les trois types de pouvoir d'autorité 
Avant d'entreprendre la prochaine démarche 
qui consiste à identifier et à regrouper les sty-
les sous chacun des types de pouvoir d' autori té 
identifiés précédemment (formelle, fonctionnelle 
et psychologique), il est opportun à ce moment-ci 
de retenir une définition synthèse respective. 
Cette dernière récapitule intégralement pour cha-
cun de ces types de pouvoir d'autorité, une signi-
fication que chacun des auteurs consultés a bien 
voulu leur imprimer. 
Le tableau 4 qui suit, présente pour les 
types de pouvoir d' autori té formelle, fonction-
nelle et psychologique la notification respective 
qui les caractérise. 
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TABLEAU 4 Récapitulation synthèse des types de pouvoir d'autorité 
LES T~PES CARACTÉRISTIQUES 
D'AUTORITÉ 
FORMELLE 1 Le type de pouvoir d'autorité formelle se caractérise par une autorité 
qui s'appuie sur la position. Il est concentré au sommet de l'organi-
sation et il s'appuie sur les lois, les règles, les règlements et les 
procédures. L'administrateur qui utilise ce type de pouvoir d'autori-
té, possède les moyens effectifs d'accorder des avantages ou des pri-
vilèges ou, au contraire, d'infliger des contraintes ou des châti-
ments. Weber (1947), Perreault & Miles (1978), Serruys (1984), Davis & 
Newstrom (1985), Laurin (1989), Brion (1989). 
FONCTIONNELLE Le type de pouvoir d'autorité fonctionnelle se trouve dans le statut 
qui réglemente la fonction d'autorité. Elle évite tout recours à la 
force, tout en ayant la garantie d'être obéi, même par ceux qui ne 
sont pas toujours d'accord. Les caractéristiques de ce type d'auto-
rité s'exerce par une tendance vers la domination, la dépendance et la 
manipulation. L'administrateur qui utilise ce type d'autorité a une 
faible tolérance à l'ambiguïté, ce qui le conduit habituellement vers 
des difficultés de leadership. Weber (1947), Serruys (1984), Davis & 
Newstrom (1985), Maccio (1988), Brion (1989). 
PSYCHOLOGIQUE Le type de pouvoir d'autorité psychologique se caractérise par une au-
torité qui repose sur des habiletés de leadership, technologiques et 
sociales, c'est-à-dire sur des habiletés rattachés à la personne, soit 
des habiletés innées comme la personnalité ou des habiletés apprises 
comme les habiletés technologiques. Ce type d'autorité représente 
l'autorité de compétence et s'exprime aussi par le pouvoir personnel, 
par des politiques, par des règles de commandement, ainsi que par des 
consultations auprès des subordonnés pour certains types de décisions. 
Weber (1947), Serruys (1984), Davis & Newstrom (1985), Chappuis & 
Paulhac (1987), Maccio (1988), Brion (1989). 
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3.3 Les styles de pouvoir d'autorité 
Avant d'aborder l'identification et le regroupe-
ment des styles de pouvoir d'autorité, il est important 
de mentionner à ce moment-ci que les types de pouvoir 
d'autorité ont permis de regrouper l'ensemble des 
traits caractéristiques de l'autorité formelle, fonc-
tionnelle et psychologique. Les définitions de chacun 
de ces trois types serviront respectivement de base 
dans cette prochaine phase afin de regrouper les styles 
de pouvoir d'autorité qui leur sont associés. C'est 
sous cet angle que sera abordée la prochaine étape, 
c'est-à-dire en procédant à l'identification des styles 
associés à chacun des types de pouvoir d'autorité. 
L'objectif de la prochaine étape sera de regrouper 
à chacun des différents types de pouvoir d'autorité 
(formelle, fonctionnelle, psychologique), les styles de 
pouvoir d'autorité, en s'appuyant sur la définition du 
mot "STYLE" de Legendre (1988). 
Le premier groupe d'identification des styles de 
pouvoir d'autorité sera effectué autour de l'autorité 
formelle. Ce type d'autorité, comme il a déjà été 
mentionné, se caractérise par une autorité qui est 
concentrée au sommet de l'organisation et qui s'appuie 
sur les lois, les règles, 
dures. L'administrateur 
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les règlements et les procé-
ne peut obtenir ce pouvoir 
légitime qU'en suivant le processus légal qui détermine 
le mode de nomination du chef. Le pouvoir est égale-
ment strictement délimité par des règles. L'appareil 
administratif, dans ce cas, est généralement la bureau-
cratie, cadre de référence rationnel et légitime au 
sein duquel l'autorité formelle est concentrée au som-
met de la hiérarchie de l'organisation. 
Ce type d'autorité formelle qui s'apparente bien 
aux structures organisationnelles des commissions sco-
laires, regroupe aussi les autres sources qui réglemen-
ient ce type d'autorité, telles la position et la fonc-
tion qu'un administrateur occupe, qui lui confèrent 
pleine autorité et pleine responsabilité. C'est en 
tenant compte de ces définitions que sera abordée l'i-
dentification des styles de l'autorité formelle. 
3.3.1 Les styles de l'autorité formelle 
Certains individus utiliseront exclusivement 
comme base d'influence l' autori té formelle dont 
ils sont investis de par la position qu'ils occu-
pent dans la structure sociale. Selon Perreaul t 
et Miles (1978: 86), cette base d'influence peut 
87 
refléter différents styles ou schèmes de comporte-
ment. 
Livian (1988: 11) rapporte que le 
d'une personne découle de la position 
pouvoir 
qu'elle 
occupe dans la structure organisationnelle, de ses 
caractéristiques personnelles, de son expertise et 
de sa possibilité de contrôler l'information. 
Pour Morgan (1989), les approches tradition-
nelles tendent à relier les tâches et les gens qui 
doivent les accomplir en repérant les "styles" de 
comportements qui conviennent aux différentes 
situations. Cette culture, incite à interpréter à 
nouveau la nature de ces styles afin de reconnaî-
tre le rôle qu'ils jouent dans la construction 
sociale de la réalité. 
Dans la prochaine étape, seront abordés les 
styles qui découlent de l'autorité formelle, habi-
tuellement concentrée au sommet de l'organisation, 
qui sont: la coercition (suppose l'application de 
sanctions), la récompense (basée sur l'argent et 
la promotion) et les sanctions (qui peuvent être 




Le style d'autorité "coercition" 
Selon French et Raven (1959), les 
cinq bases du pouvoir sont la coerci-
tion, la récompense, l'expertise, la 
légitimité, le charisme. 
D'autres auteurs, comme Bacharach 
et Lawler (1980), Serruys (1984), Brion 
(1989) , reconnaissent la coercition 
comme base du pouvoir d'autorité. 
Pour Laurin (1989: 35), la coerci-
tion suppose l'application de sanctions. 
Le style d'autorité "récompense" 
Pour Laurin (1989) et Hersey 
(1990), la récompense est basée sur le 
désir d'obtenir des biens ou des avan-
tages. 
Raven 
Pour d'autres, tels French et 
(1959), Bachcarach et Lawler 
(1980), Serruys (1984), Brion (1989) et 
Hersey (1990), la récompense est basée 
sur l'argent et la promotion. 
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3.3.1.3 Le style d'autorité "sanction" 
Pour Simon (1983: 118), si l'objectif de 
l'organisation doit refléter une sanction ef-
ficace de l'autorité, plusieurs conditions 
doivent être remplies. Le subordonné doit 
être convaincu que l'ordre donné est à même 
de promouvoir l'objectif pour lequel il 
éprouve de la sympathie. 
Lorsque Hersey (1990: 67) définit le 
pouvoir que l'individu dispose tels les ré-
compenses, les punitions et les sanctions 
qu'il peut administrer à ses collaborateurs, 
il le définit comme le pouvoir de position. 
Le pouvoir de sanction, selon Serruys 
(1984), est une capacité qui peut provenir en 
premier lieu, du fait qu'un membre du groupe 
est perçu comme possédant les moyens effec-
tifs d'accorder des avantages ou des privi-
lèges ou, au contraire, d'infliger des con-
traintes ou des châtiments. C'est le pouvoir 
de sanction aussi bien positif que négatif, 
le pouvoir de récompense ou de coercition 
dans sa gamme infinie de variétés. 
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Ce même auteur Serruys (1984) ajoute que 
ce pouvoir de sanction peut avoir été accordé 
formellement par une autorité institution-
nelle supérieure. Mais selon lui, il existe 
aussi un pouvoir de sanction plus effectif et 
plus puissant, bien qu'informel sinon occul-
te. Ce pouvoir de sanction émane de l'un ou 
l'autre membre du groupe détenant une posi-
tion de prestige ou un statut privilégié dans 
le groupe. Il constitue souvent un pouvoir 
parallèle au pouvoir hiérarchique; son auto-
rité est d'autant plus influente que l'auto-
rité structurelle est mal acceptée. 
Le tableau 5 qui suit regroupe, selon 
les auteurs étudiés, les styles de pouvoir 
qui découlent du type d'autorité formelle, 
qui se caractérise par une autorité qui s'ap-
puie sur la position. 
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Le type de pouvoir d'autorité formelle se caractérise par une au-
torité qui s'appuie sur la position. Il est concentré au sommet de 
l'organisation et il s'appuie sur les lois, les règles, les règlements 
et les procédures. 
AUTEURS CARACTÉRISTIQUES 
French & Raven (1959) La coercition est reconnue comme base du pou-
Bacharach & Lawler (1980) voir d'autorité et elle suppose l'application 
Serruys (1984) de sanctions. Laurin (1989) . ! 
Brion (1989) 
Laurin (1989) 
French & Raven (1959) La récompense est basée sur le désir d'obte-
Bacharach & Lawler (1980) nir des biens ou des avantages. Pour d'au-
Serruys (1984) tres, la récompense est basée sur l'argent et 
Brion (1989) la promotion. Hersey (1990). 
Laurin (1989) 
Hersey (1990) 
Weber (1947) Les sanctions sont les moyens effectifs d'ac-
Simon (1983) corder des avantages ou des privilèges ou, au 
Serruys (1984) contraire, d'infliger des contraintes ou des 





Les caractéristiques des styles de l'autorité formelle 
Selon le tableau 5 précédent, le type d'autorité 
formelle se caractérise par une autorité qui s'appuie 
sur la position. Ce type d'autorité est concentré au 
sommet de l'organisation et il s'appuie sur les lois, 
les règles, les règlements et les procédures. Les sty-
les qui distinguent ce type d'autorité sont la coerci-
tion, la récompense et les sanctions. 
Le style coercition est reconnu comme base du pou-
voir d'autorité et il suppose l'application de sanc-
tions. La récompense est basée sur le désir d'obtenir 
des biens ou des avantages. Pour d'autres, la récom-
pense est basée sur l'argent et la promotion. Les 
sanctions sont les moyens effectifs d'accorder des 
avantages ou des privilèges ou, au contraire, d'infli-
ger des contraintes ou des châtiments. 
La figure 5 qui suit sera complétée en lui ajou-
tant les styles de pouvoir rattachés au type d'autorité 
formelle. 
LES TYPES, LES STYLES ET LES STRATÉGIES 
DU POUVOIR D'AUTORITÉ 
TYPE D'AUTORITÉ 
FORMELLE 
LES ,StYLES OE POUVOIR 
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coercition 
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récompense 
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sanctions 













Les styles de l'autorité fonctionnelle 
Avant d'aborder l'identification des styles de 
l'autorité fonctionnelle, il serait bon de rappeler la 
définition du type d'autorité fonctionnelle. Celui-ci 
se caractérise par une autorité qui se trouve dans le 
statut qui réglemente la fonction d'autorité. Ce type 
évi te tout recours à la force, permet aux personnes 
d'influencer sans réciprocité en ayant la garantie 
d'être obéies, même par ceux qui ne sont pas toujours 
d'accord. Les caractéristiques de ce type d'autorité 
s'exercent par une tendance vers la domination, la dé-
pendance et la manipulation. De plus, il a une faible 
tolérance à l'ambiguïté ce qui provoque habituellement 
des difficultés de leadership. 
Lorsque Chappuis et Paulhac (1987) parlent d'auto-
ri té statutaire, ils mentionnent qu'il n'est pas rare 
d'observer un processus de renforcement dans certaines 
situations éducatives où les responsables exercent 
arbitrairement le pouvoir attribué à leur statut. Ces 
auteurs ajoutent qu'un renforcement maladroit de la 
tendance à la domination aboutit à l'hypertrophie de la 
volonté de puissance, qui sans aucun doute bloque toute 
tentative de participation. 
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Lorsque Maccio (1988) parle de "subordination", il 
associe cette fonction à l'autorité fonctionnelle, 
c'est-à-dire, celle qui confère à son détenteur le 
droit de décider dans son domaine à la place et pour le 
bien de ses subordonnés. 
Le premier style qui découle de ce type d'autorité 
est le contrat où chacune des parties sont liées par 
leur propre consentement. Le deuxième est le style 
compétiteur qui a pour principale caractéristique de 
rivaliser avec les autres pour obtenir ce qu'il veut. 
Et enfin, le troisième style est celui d'exploiteur 
dont la caractéristique est d'utiliser différent moyen 
pour tirer profit de celui ou celle qui détient un 
pouvoir. 
3.3.2.1 Le style d'autorité "contrat" 
Selon Reboul (1989), l'autorité la plus ra-
tionnelle de toutes, est celle du contrat, où 
chacune des parties est liée par son propre con-
sentement. C'est l'autorité de la règle sur les 
joueurs, celle du projet sur ceux qui l'ont conçu 
et accepté, de l'institution démocratique. 
freindre signifie fraude et tricherie. 
L'en-
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En ce qui concerne la légitimisation du pou-
voir interne dans une organisation, John M. Brion 
(1989), s'appuie sur Fromm (1956), dont ce dernier 
a légitimé un pouvoir interne qu'il a appelé auto-
rité. Il ajoute que la structure qui donne nais-
sance à l'organisation, est reconnue comme faisant 
partie du contrat social. 
3.3.2.2 Le style d'autorité "compétiteur" 
Selon Brion (1989: 448), le style "compéti-
teur" s'adresse à la personne qui rivalise contre 
les autres pour obtenir ce qu'elle veut. Il teste 
sa supériorité sur les autres. Elle recherche sa 
propre satisfaction dans l'obtention de meilleurs 
résultats ou une activité plus efficace. Bref, 
pour elle, la compétition est un facteur de moti-
vation, un stimulant et un revalorisant. Elle 
possède aussi une créativité exceptionnelle et une 
productivité dévastatrice. Pour ce même auteur, 
le style intégrateur s'adresse à la personne qui 
réussit à désarmer son ou ses opposantes) en expo-
sant ses défenses morales, c'est-à-dire qu'elle 
s'intègre aux valeurs et croyances de l'autre. 
Son but n'est pas d'obtenir quelque chose pour 
elle, mais surtout pour les autres. C'est aussi 
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celle qui sait intégrer la technique avec le so-
cial, le tout en interrelation avec la structure 
organisationnelle et les processus. 
Par contre, lors de trois études explorant le 
rapport entre l'utilisation par les participants 
de différents styles et leurs performances, Kipnis 
et Schmidt (1988: 528) ont identifié le style 
"Shotgun". Ce style a comme particularité d'uti-
liser l'influence et de porter beaucoup d'emphase 
sur l'autorité et le marchandage. Cette personna-
lité a un très grand besoin d'obtenir des bénéfi-
ces personnels et de vendre ses idées sur la façon 
dont un travail doit être fait. Elle essaie d'ob-
tenir ce qu'elle veut d'une façon agressive. 
3.3.2.3 Le style d'autorité "exploiteur" 
Pour Brion (1989), le style "exploiteur": 
c'est la personne sujette à utiliser n'importe 
quel moyen pour utiliser celui ou celle qui dé-
tient un pouvoir. Elle s'identifie au pouvoir par 
la force. Ce style présuppose l'utilisation de la 
violence ou des menaces. C'est aussi celle qui 
utilise l'autre à son propre avantage ou à son 
propre profit. Ce même auteur identifie un autre 
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style qu'il nomme "manipulateur" et qu'il définit 
comme étant celui qui veut changer le comportement 
ou la personnalité de l'autre sans qu'il en soit 
conscient ou sans son consentement volontaire. 
Le tableau 6 qui suit regroupe, selon les 
auteurs étudiés, les styles de pouvoir qui décou-
lent du type d'autorité fonctionnelle. 
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TABLEAU 6 Les styles de pouvoir découlant du type d'autorité fonctionnelle 
Les caractéristiques: 
le type de pouvoir d'autorité fonctionnelle se trouve dans le statut qui 
réglemente la fonction d'autorité. Il évite tout recours à la force, tout en 
ayant la garantie d'être obéi, même par ceux qui ne sont pas toujours d'accord. 
Ce type d'autorité s'exerce par une tendance vers la domination, la dépendance 
et la manipulation. Il a une faible tolérance à l'ambiguïté, ce qui provoque 
habituellement des difficultés de leadership. 
STYLES AUTEURS CARACTÉRISTIQUES 
Contrat Reboul (1989) L'autorité la plus rationnelle de toutes, 
Brion (1989) est celle du contrat, où chacune des parties 
est liée par son propre consentement. 
Reboul (1989) . 
Compétiteur Kipnis et Schmidt (1988) Le style "compétiteur", s'adresse à la per-
Brion (1989) sonne qui rivalise contre les autres pour 
obtenir ce qu'elle veut. Elle teste sa su-
périorité sur les autres. 
Kipnis et Schmidt (1988) . 
Exploiteur Brion (1989) Le style "exploiteur": personne sujette à 
utiliser n'importe quel moyen pour utiliser 
celui ou celle qui détient un pouvoir. 
Brion (1989) . 
Le style "manipulateur": celui qui veut 
changer le comportement ou la personnalité 
de l'autre sans qu'il en soit conscient ou 
sans son consentement volontaire. 
Brion (1989) . 
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3.3.2.4 Les caractéristiques des styles d'autorité fonctionnelle 
Selon le tableau 6 précédent, la personne qui 
exerce ce type d'autorité s'affirme par une tendance 
vers la domination, la dépendance et la manipulation. 
Elle a une faible tolérance à l'ambiguïté ce qui provo-
que habituellement des difficultés de leadership. Les 
styles qui distingue ce type d'autorité sont le style 
contrat, le style compétiteur et le style exploiteur. 
Le style "contrat" s'appui sur l'autorité de la 
règle où chacune des parties est liée par son propre 
consentement. 
Le style "compétiteur" s'adresse à la personne qui 
rivalise contre les autres pour obtenir ce qu'elle 
veut. 
Le style "exploiteur" met à profit n'importe quel 
moyen pour utiliser celui ou celle qui détient le pou-
voir. 
La figure 6 qui suit sera complétée en lui ajou-
tant les styles de pouvoir rattachés au type d'autorité 
fonctionnelle. 
LES TYPES, LES STYLES ET LES STRATÉGIES 
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Les styles de l'autorité psychologique 
Avant d'aborder l'identification des styles de 
l'autorité psychologique, il serait bon de rappeler que 
ce type d'autorité se caractérise par des habiletés de 
leadership, technologiques et sociales, c'est-à-dire 
sur des habiletés rattachées à la personne (soit des 
habiletés innées comme la personnalité ou des habiletés 
apprises comme les habiletés technologiques). 
Ce type d'autorité représente l'autorité de compé-
tence et s'exprime aussi par le pouvoir personnel, par 
des politiques et des règles de commandement, ainsi que 
par des consultations auprès des subordonnés pour cer-
tains types de décisions. Cette forme d'autorité favo-
rise le directeur et son groupe à travailler ensemble 
et contribue à ce que les décisions soient prises à 
partir d'une consultation auprès des subordonnés. 
Dans ce type d'autorité, les décisions participan-
tes ne sont pas unilatérales comme avec l'autocrate; 
elle favorise plutôt la décentralisation de l'autorité. 
Les habiletés innées, comme la personnalité, confèrent 
à certaines personnes un prestige naturel reconnu par 
leur entourage et a pour source les dons particuliers 
de l'autorité charismatique. 
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Les styles qui découlent de ce type d'autorité 
sont en premier lieu la compétence, c'est-à-dire celle 
qui fait appel aux motivations intrinsèques de l'indi-
vidu dont l'ultime est la réalisation de soi. Le se-
cond style est celui du leadership. Ces personnes sont 
reconnues comme de véritables leaders, celles qui sont 
capables d'influencer le comportement d'autrui. Le 
troisième et dernier style est celui du contrôle de 
l'information qui permet à celui qui l'exerce de choi-
sir les éléments que l'on va retenir. 
3.3.3.1 Le style d'autorité "compétence" 
Pour French et Raven (1959) , Mucchielli 
(1978), Kanter (1977), Bacharach et Lawler (1980), 
Comb (1984), Chappuis et Paulhac (1987), vincent 
(1988), Laurin (1989), le style d'autorité à base 
de compétence et d'expertise, possède la plus 
forte chance d'être le plus efficace et de ce fait 
doit être préféré aux autres styles d'autorité. 
Selon Simon (1983: 114), "Un individu qui ne 
possède pas un statut reconnu ou qui n'est pas re-
connu par ses pairs comme un spécialiste, aura 
beaucoup plus de difficulté à convaincre son audi-
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toire du bien-fondé d'une recommandation, qu'une 
personne munie des titres d'experts". 
Pour Serruys 
compétence a les 
plus efficace et 
types d'autorité 
(1984), l'autorité à base de 
plus fortes chances d'être la 
doi t être préférée aux autres 
parce qu'elle fait appel aux 
motivations intrinsèques de l'individu dont l'ul -
time, est la réalisation de soi. Bien que l'au-
torité à base de compétence soit sans aucun doute 
la moins subjective et la plus légitime, elle 
n'est pas non plus sans inconvénient, ni écueil. 
Le chef qui détient son autorité de son savoir a 
tendance assez fréquemment à devenir autocratique . 
Assez facilement, l'expert se transforme en tech-
nocrate qui s'estime infaill ible, rej etant toute 
critique et imposant au nom d'une technologie 
sacralisée, des opinions qui deviennent, pour lui, 
des dogmes. 
Livian (1988: 11) rapporte qu'une personne 
tire du pouvoir de l'expertise qU'elle possède. 
Le pouvoir psychologique que représente l'au-
torité de compétence s'exprime aussi par le pou-










rattachées à la personne et pour cette dernière, 
elles sont innées comme la personnalité ou des 
habiletés apprises comme les habiletés technologi-
ques. 
Pour Reboul (1989), "l' autorité de l'expert 
est celle de l'homme dont on suit l'avis sans même 
le comprendre parce qU'on reconnaît sa compétence, 
parce qu'il fait autorité en la matière". Il 
ajoute que "l'autorité c'est le pouvoir, quia 
quelqu'un de faire réaliser à d'autres ce qu'il 
veut sans avoir à recourir à la violence, pouvoir 
dû soit à sa position sociale, soit à sa compé-
tence, soit à son ascendant". 
Selon Yukl (1989: 23), la compétence consiste 
à maintenir ses connaissances et sa pratique à 
jour, à démontrer son expertise par la résolution 
de problèmes importants, en prenant de bonnes 
décisions et en procurant des conseils avisés sur 
certains projets. 
Enfin, selon Northcraft et Neale (1990: 331), 
les sources personnelles du pouvoir proviennent 
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des caractéristiques de l'individu, telles l'ex-
pertise dans un domaine. 
3.3.3.2 Le style d'autorité "leadership" 
Le style d'autorité à base de leadership 
regroupe, pour les prochains auteurs, les carac-
téristiques suivantes: le charisme, le leader cha-
rismatique, le modèle, celui à qui on voudrait 
ressembler et celui qui incarne les valeurs mora-
les ou normatives du groupe. 
La source la plus évidente de l'autorité, 
selon Serruys (1984), provient de l'investiture de 
la fonction de leader par une autorité extérieure, 
celle-ci pouvant être la loi ou un pouvoir supé-
rieur. 
Selon Chappuis et Paulhac (1987), il existe 
des individus dont l'autorité s'appuie préféren-
tiellement sur la sociabilité et la bienveillance. 
Quant à cela s'ajoutent la stabilité émotionnelle 
et l'objectivité, ces individus sont des vérita-
bles «négociateurs». Par contre, il existe des 
individus dont l'autorité s'appuie préférentielle-
ment sur l'engagement dans l'action et sur la 
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maîtrise des affects sans pour autant être indif-
férents à l'égard d'autrui. Ces individus sont 
des véritables «leaders» au sens dynamique du 
terme, c'est-à-dire qu'ils sont capables d'in-
fluencer les comportements d'autrui. 
Selon Maccio (1988), "l' autorité charismati-
que a pour source des dons particuliers, possédés 
par certaines personnes, leur conférant en consé-
quence un prestige naturel reconnu par leur entou-
rage. Les leaders se manifestent dans la vie des 
groupes, dans la vie politique ou sociale. Ils 
marquent les personnes qui subissent ou acceptent 
leur influence. Une des caractéristiques de cette 
autorité, est la sûreté de soi qU'elle soit 
consciente ou inconsciente, elle permet au leader 
de s'affirmer dans toutes les circonstances con-
cernant ses dons". 
Selon Hersey (1989), le pouvoir est la res-
source qui permet à un leader d'obtenir l'adhésion 
ou l'engagement des autres. 
Pour Reboul (1989), "l'autorité du leader 
repose sur le prestige, mais le prestige du leader 
pousse les autres moins à l'imiter qu'à le suivre. 
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Son ascendant répond chez ceux qui le subissent à 
un double besoin: celui d'admirer et celui d'o-
béir. 
Lorsque Serruys (1984) parle de cette forme 
d'autorité (identification), il mentionne que 
celui qui l'utilise est considéré comme un modèle, 
le héros à qui on voudrait ressembler et auquel 
dès lors on s'identifie, celui qui incarne les va-
leurs morales ou normatives du groupe quelles 
qu'elles soient. 
Reboul (1989), définit l'autorité du modèle 
comme étant une autorité durable, son fondement 
n'est pas une nécessité d'occasion, mais le pres-
tige qui rayonne du modèle est l'admiration qu'il 
suscite. 
Dunham et pierce (1989), ainsi que Ouimet 
(1990) énoncent qu'il existe un style de person-
nalité à qui les cibles ont le désir de s'identi-
fier à cause de son attrait, son charisme ou même 
ses relations privilégiées avec des individus 
hautement influents. 
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3.3.3.3 Le style d'autorité "d'information" 
Le style d'autorité à base d'information 
selon les auteurs suivants, s'appuie sur le con-
trôle de l'information. (French & Raven, 1959), 
(Bacharach & Lawler, 1980), (Comb, 1984), (Mintz-
berg, 1986), (Chappuis & Paulhac, 1987), (Livian, 
1988), (Maccio, 1988), (Brion, 1989), (Reboul, 
1989) . 
Pour (Kanter, 1977: 66), un administrateur 
efficace doit s'intégrer aux réseaux formels et 
informels d'information. 
Selon Laurin (1989), le contrôle de l'infor-
mation permet à celui qui l'exerce de choisir les 
éléments qui seront retenus et qui seront discu-
tés. 
Pour Mintzberg (1984: 179), le pouvoir de 
quelqu'un est à son maximum lorsqu'il contrôle 
toutes les étapes, qu'il recueille ses propres 
informations, qu'il les analyse lui-même, qu'il 
fai t ses choix et qu'il se passe d'autorisation 
pour exécuter lui-même ses propres décisions. 
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Le tableau 7 qui suit regroupe, selon les 
auteurs étudiés, les styles de pouvoir qui décou-
lent du type d'autorité psychologique. 
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TABLEAU 7 Les styles de pouvoir découlant du type d'autorité psychologique 
Les caractéristiques: le type de pouvoir d'autorité psychologique se caractérise par une autorité qui repose sur des habiletés de leadership, techno-
logiques et sociales, c'est-à-dire sur des habiletés rattachée à la personne; soit des habiletés innées comme la personnalité ou des habiletés appri-






French et Raven (1959) 
Mucchielli (1978) 
Kanter (1977) 
Bacharach et Lawler (1980) 
Corrb (1984) 
Simon (1983), Serruys (1984) 
Chappuis et Paulhac (1987) 
Livian (1988), Maccio (1988) 
Vincent (1988), Brion (1989) 
Laurin (1989), Reboul (1989) 
Yuld (1989) 
Northcraft et Neale (1990) 
~eber (1947) 
French et Raven (1959) 
Serruys (1984) 
Chappuis et Paulhac (1987) 
Maccio (1988) 
Dunham & Pierce (1989) 
Hersey (1989) 
Reboul (1989) 
Northcraft et Neale (1990) 
Ouimet (1990) 
French et Raven (1959), Kanter (1977) 
Bacharach et Lawler (1980) Corrb (1984) 
Mintzberg (1984) 
Chappuis et Paulhac (1987), Livian (1988) 
Maccio (1988), Brion (1989) 
Laurin (1989), Rebou l (1989) 
CARACT~ISTIQUES 
L'autorité à base de ca.pétence a les plus fortes chances d'être la 
plus efficace et doit être préférée aux autres types d'autorité parce 
qU'elle fait appel aux motivations intrinsèques de l'individu dont 
l'ultime, est la réalisation de soi. Serruys (1984). 
La source de l'autorité de c~tence, se trouve dans une série de 
démarches complémentaires: la connaissance (théorie), l'expérience 
(pratique), la recherche permanente (praxis). Maccio (1988). 
L'autorité de l'expert est celle, de l'homme dont on suit l'avis sans 
même le comprendre parce qu'on reconnaît sa co.pétence, parce qu'il 
"fait autorité" en la matière. Reboul (1989). 
Il existe des individus dont l'autorité s'appuie préférentiellement 
sur l'engagement dans l'action et sur la maîtrise des affects sans 
pour autant être indifférents à l'égard d'autrui, ces individus sont 
des véritables «leaders» au sens dynamique du terme, c'est-à-dire 
qu'ils sont capables d'influencer les comportements d'autrui. Chap-
puis & Paulhac (1987). 
Il existe un style de personnalité à qui les cibles ont le désir de 
s'identifier à cause de son attrait, de son charisme ou même de ses 
relations privilégiées avec des individus hautement influents. Dunham 
& Pierce (1989), Ouimet (1990). 
La personne qui l'utilise est considérée comme un modèle, un héros à 
qui on voudrait ressembler et auquel dès lors on s'identifie. Serruys 
(1984) 
Le prestige du leader pousse les autres moins à l'imiter qu'à le sui-
vre. Pour ceux qui le subissent, son ascendant répond un double be-
soin, soit celui d'admirer et celu i d'obéir. Rebou l (1989). 
Le contrôle de l'information permet à celui qui l'exerce de choisir 
les éléments que l'on va retenir et que l'on va discuter. Le pouvoir 
de quelqu'un est à son maximum lorsqu'il contrôle toutes les étapes; 
il recueille ses propres informations, il les analyse lui-même, il 
fait ses choix et il se passe d'autorisation pour exécuter lui-méme 
ses propres décisions. Mintzberg (1984). 
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3.3.3.4 Les caractéristiques des styles d'autorité psychologique 
Selon le tableau 7 précédent, l'autorité psychologique 
se caractérise par une autorité qui repose sur des habiletés 
de leadership, technologiques et sociales, c'est-à-dire des 
habiletés innées comme la personnalité ou des habiletés ap-
prises comme les habiletés technologiques. Les styles qui 
découlent de ce type d'autorité sont les suivants: celui qui 
s'appuie sur la compétence, celui qui utilise l'information 
et celui qui utilise le leadership. 
Le style d'autorité à base de compétence fait appel aux 
motivations intrinsèques de l'individu dont l'ultime est la 
réalisation de soi. 
Le contrôle de l'information permet à la personne qui 
l'exerce de choisir les éléments qui seront retenus et qui 
seront discutés. 
La fonction de leader trouve sa justification dans son 
rôle stabilisateur; elle n'existe que pour s'asseoir, perpé-
tuer et parfois renforcer les autres sources d'autorité. 
3.3.4 
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Les types et les styles de pouvoir 
Avant d'entreprendre la dernière étape, qui con-
siste à identifier et à regrouper les stratégies asso-
ciées à chacun des styles de pouvoir d'autorité identi-
fiés, la figure 7 qui suit, sera complétée en lui ajou-
tant les styles de pouvoir rattachés au type d'autorité 
psychologique. Cette figure complète l'identification 
des styles pour chacun des types de pouvoir d'autorité 
formelle, fonctionnelle et psychologique. 
LES TYPES, LES STYLES ET LES STRATÉGIES 
DU POUVOIR D'AUTORITÉ 
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Figure 7 Les styles de pouvoir découlant du type d'autorité psychologique 
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3.4 Les stratégies de pouvoir d'autorité 
L'identification des styles réalisés à l'étape 
précédente a permis de regrouper l'ensemble des traits 
caractéristiques que Legendre (1988) a défini comme une 
manière propre, typique, caractérisant la façon globale 
d'un individu ou d'un groupe d'individus de se compor-
ter, d'agir, de s'exprimer et qui confère une personna-
lité distincte et reconnaissable. 
Dans la prochaine étape il sera question d'identi-
fier les stratégies en s'appuyant sur la définition de 
Kelada (1990). Celui-ci stipule que "la stratégie con-
siste à identifier les moyens nécessaires pour la réa-
lisation de l'objectif établi". Cette étape débutera 
par l'identification des stratégies associées aux sty-
les de l'autorité formelle. 
3.4.1 L'autorité formelle et ses stratégies 
Lorsqu'ils parlent d'autorité formelle, Per-
reault et Miles (1978: 86) mentionnent que cer-
tains individus utiliseront exclusivement comme 
stratégie d'influence, l'autorité formelle dont 
ils sont investis de par la position qu'ils occu-
pent dans la structure sociale. D'autres tente-
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ront d'influencer les gens en utilisant des stra-
tégies de pouvoir informel ou personnel (comme les 
relations amicales ou l'expertise), alors que 
d'autres se serviront plus de techniques trompeu-
ses pour impressionner (comme stratégie d'influen-
ce dominante). 
L'étape suivante s'appuyera sur la définition 
de l'autorité formelle (tableau 4, p: 84). À cet-
te définition seront associées les stratégies res-
pectives pour chacun des styles de pouvoir d'auto-
rité identifiés, soit la coercition, la récompense 
et les sanctions. 
3.4.1.1 La stratégie du style "coercition" 
La stratégie associée au style coerci-
tion, reconnu comme base du pouvoir d' auto-
rité, qui suppose l'application de sanctions, 
est la persistance. Cette dernière consiste 
à demeurer ferme dans sa manière de penser et 
d'agir. La stratégie peut aussi prendre une 
autre forme tel l'abus de pouvoir. Cette 
stratégie d'autorité est reconnue par Schein 
(1988), Schilit et Locke (1982) ainsi que par 
Northcraft et Neale (1990). 
117 
Plusieurs auteurs dont French et Raven 
(1959), Bacharach et Lawler (1980), Yukl 
(1981) et Serruys (1984) reconnaissent l a 
coercition comme étant une stratégie de pou-
voir reliée à l'exercice de l'autorité. 
Pour Laurin (1989), la coercition con-
siste à l'action de contraindre par l'appli-
cation de sanctions. 
3.4.1.2 La stratégie du style "récompense" 
La stratégie du style récompense basée 
sur le désir d'obtenir des biens ou des avan-
tages, est la bienveillance. La bienveil-
lance est surtout utilisée comme une tactique 
amicale pour influencer. Ce style peut aussi 
se manifester en offrant des faveurs, des é-
changes monétaires ou par l'utilisation de 
traitements de faveur. 
La bienveillance (disposition favorable 
envers quelqu'un) est reconnue comme étant 
une stratégie d'autorité par Kipnis, Schmidt 
et Wilkinson (1980), Schilit et Locke (1982). 
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Pour Chappuis et Paulhac (1987), l'auto-
rité s'appuie sur la sociabilité et la 
bienveillance. Quand à cela s'ajoutent la 
stabilité émotionnelle et l'objectivité, ces 
individus sont des véritables «négocia-
teurs». 
Selon Kipnis et Schmidt (1988), la bien-
veillance est utilisée comme tactique amicale 
lorsque le style "Séducteur" veut influencer. 
Pour Schein (1988), la stratégie peut se 
manifester en offrant des faveurs, des é-
changes monétaires ou par l'utilisation de 
traitements de faveur. 
Selon Laurin (1989), la récompense est 
basée sur le désir d'obtenir des biens ou des 
avantages. 
Pour Hersey ( 1990), l a récompense est 
basée sur l'argent et la promotion. 
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3.4.1.3 La stratégie du style "sanctions" 
La stratégie du style sanctions se mani-
feste par l'utilisation de moyens effectifs 
d'accorder des avantages ou des privilèges 
ou, au contraire, d'infliger des contraintes 
ou des châtiments. Ce style utilise la stra-
tégie du "règlement .. , qui s'appuie sur l'au-
torité formelle et les règlements de l'orga-
nisation. 
Le pouvoir de position, tel que définit 
par Hersey (1990), est la mesure qui confère 
à l'individu la disposition de récompenses 1 
punitions et sanctions qu'il peut administrer 
à ses collaborateurs. 
Pour Weber (1947), la domination rela-
tionnelle-légale s'appuie sur les lois, les 
règles, les règlements, les procédures et 
l'autorité formelle. 
Selon Schilit et Locke (1982), Schein 
(1988), Brion (1989), Morgan (1989), Keys et 
Case (1990), la stratégie de l'utilisation 
des règlements consiste à adhérer aux règles 
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et à s'appuyer sur l'autorité formelle et les 
règlements de l'organisation. 




les styles et les stratégies de 
découlent du type d'autorité 
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TABLEAU 8 
Les stratégies associées aux styles découlant du type d'autorité formelle 
Les caractéristiques: 
Le type de pouvoir d'autorité formelle se caractérise par une autorité qui 
est concentrée au sommet de l'organisation et qui s'appuie sur les lois, les rè-
gles, les règlements et les procédures. 
STYLES/AUTEURS STRAT~GIES/AUTEURS CARACTBISTIQUES 
des styles et des stratégies 
Coercition Persistance style coercition: La coercition est reconnue conme 
Schilit & Locke (1982), Schein (1988) base du pouvoir d'autorité et elle suppose l'appli-
French & Raven (1959) Northcraft et Neale (1990) cation de sanctions. Brion (1989). 
Bacharach & Lawler (1980) 
Serruys (1984) stratégie persistance: consiste à demeurer ferme 
Brion (1989) dans sa manière de penser, d'agir. Schei n (1988). 
Laurin (1989) 
1 
RécOlllpeOSe Bi enYeillance style réca.pense: La récompense est basée sur le dé-
Kipnis, Schmidt, Wilkinson (1980) sir d'obtenir des biens ou des avantages. Pour 
French & Raven (1959) Schilit & Locke (1982) d'autres , la récompense est basée sur l 'argent et la 
Bacharach & Lawler (1980) Chappuis & Paulhac (1987) promot ion. Laurin (1989). 
Serruys (1984) Kipnis & Schmidt (1988) 
Bri on (1989) stratégie bienveillance: (disposit i on favorable en-
Laurin (1989) vers quelqu'un) est reconnue conme étant une straté-
Hersey (1990) gie d'autorité. Schilit et Locke (1982). 
Sanctions Règl.-nts style sanctions: Les sanctions sont les moyens ef-
Webe r (1947) fectifs d'accorder des avantages ou des privilèges 
Weber (1947) Schil i t et Locke (1982) ou, au contraire, d'inf l iger des contraintes ou des 
Simon (1983) Schein (1988), Brion (1989) châtiments. Serruys (1984). 
Serruys (1984) Morgan (1989) , Keys et Case (1990 ) 
Brion (1989) stratégie règl.-nts: s'appuyer sur l'autorité for -
Morgan (1989) melle et les règ lements de l'organisation. Keys & 




Les stratégies de l'autorité formelle 
Selon le tableau 8 précédent, les stratégies 
qui découlent des styles (coercition, récompense, 
sanctions) de l'autorité formelle, sont la persis-
tance, la bienveillance et les règlements de l'or-
ganisation. Ce type d' autori té formelle a la 
particularité d'être concentré au sommet de l'or-
ganisation et il s'appuie sur les lois, les rè-
gles, les règlements et les procédures. 
La figure 8 qui suit, sera complétée en lui 
ajoutant les stratégies de pouvoir associées aux 
styles découlant de l'autorité formelle. 
LES TYPES, LES STYLES ET LES STRATÉGIES 
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L'autorité fonctionnelle et ses stratégies 
La prochaine étape sera réalisée en s'appuyant sur 
la définition de l'autorité fonctionnelle (tableau 4, 
p: 84). À cette définition seront associées les stra-
tégies correspondantes à chacun des styles de pouvoir 
d'autorité, soit le style contrat, le style compétiteur 
et le style exploiteur. 
3.4.2.1 La stratégie du style "contrat" 
Concernant la stratégie associée au style 
contrat, plusieurs auteurs Kipnis, Schmidt, wil-
kinson (1980), Schilit et Locke (1982), Kipnis et 
Schmidt (1988), Schein (1988), Morgan (1989), 
Northcraft et Neale (1990) reconnaissent que cette 
stratégie s'appuie sur la coalition. Les caracté-
ristiques de cette dernière consistent à former 
des alliances et des coalitions, qui se définis-
sent comme une entente concertée entre des partis 
ou des personnes en vue d'exercer une action com-
mune. Les alliances et les coalitions consistent 
aussi à travailler autour des opposants et à s'en-
tourer de gens compétents. 
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3,.".2.2 Les stratégies du style "compétiteur" 
Parmi les stratégies identifiées, cinq sont 
associées au style compétiteur. La première est 
"l' autori té légitime", i. e. la stratégie qui per-
met de donner des ordres à d'autres personnes. La 
seconde, celle du "compromis", repose sur l'utili-
sation de ses aptitudes dans les rapports contra-
dictoires. La troisième rend possible l'utilisa-
tion de ses aptitudes par les "échanges". La qua-
trième, "l'influence", consiste à établir des 
liens avec des personnes bien en vue. La derniè-
re, "la négociation", s'appuie préférentiellement 
sur la sociabilité et la bienveillance. 
Pour Mowday (1978), Perreault et Miles 
(1978), Kipnis, Schmidt, Wilkinson (1980), Schilit 
et Locke (1982), Kipnis et Schmidt (1988), Brion 
(1989), Morgan (1989), Northcraft et Neale (1990) 
l'autorité légitime peut être utilisée comme une 
stratégie qui permet à une personne de donner des 
ordres aux autres personnes. 
En matière de fonctionnement des collectivi-
tés et de pratique de l'autorité, Chappuis et 
Paulhac (1987) stipulent que si les capacités 
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physiques et les statuts sociaux conservent leur 
influence, c'est davantage l'aptitude à échanger, 
à communiquer à travers des compromis dans les 
rapports contradictoires qui permettent à une per-
sonne de diriger une institution. 
Pour Morgan (1989), Cohen (1990), Northcraft 
et Neale (1990), la négociation peut impliquer 
aussi le compromis ou un échange de faveurs. 
Selon Mowday (1978), Kipnis, Schmidt, wil-
kinson (1980), Serruys (1984), Chappuis et Paulhac 
(1987), la pratique actuelle de l'autorité s'ap-
puie sur l'aptitude à échanger. 
Pour Labrecque (1990), l'interaction devient 
une forme d'influence, lorsqu'il y a des échanges 
réels entre les personnes concernées. 
Pour Maccio (1988), "les administrateurs qui 
utilisent les caractéristiques de l'autorité fonc-
tionnelle se manifestent dans toutes les activités 
de la vie sociale, économique, politique ou cultu-
relle. Les caractéristiques de cette autorité 
permettent aux personnes qui la détiennent d' in-
fluencer sans réciprocité". 
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Selon Laurin (1989), a du pouvoir celui qui a 
l'autorité pour faire réaliser et qui possède 
suffisamment d'influence pour avoir accès aux 
ressources requises notamment aux ressources hu-
maines. 
Pour Chappuis et Paulhac (1987), les indivi-
dus dont l'autorité s'appuie préférentiellement 
sur la sociabilité et la bienveillance sont des 
véritables négociateurs. 
Pour Fauvet et Stefani (1983), Kipnis et 
Schmidt (1988), Schein (1988), Northcraft et Neale 
(1990) la stratégie consiste à négocier directe-
ment avec ceux qui prennent des décisions. 
Selon Cohen (1990), lorsque la négociation 
est utilisée comme stratégie, elle signifie l'uti-
lisation d'une forme d'influence avec les autres 
personnes pour en arriver à une entente accepta-
ble. Dans certains cas, la négociation peut im-
pliquer aussi le compromis ou l'échange de fa-
veurs. 
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3.4.2.3 Les stratégies du style "exploiteur" 
Les stratégies relatives au style exploiteur 
qui ont été identifiées, sont au nombre de quatre. 
La première, "la manipulation", est la méthode 
d'influence utilisée pour changer le comportement 
ou la personnalité de l'autre. La seconde est 
celle qui modifie la nature de la décision et 
place les personnes devant le "fait accompli". La 
troisième, "la menace", permet l'utilisation de 
l'autre à son propre avantage ou à son propre 
profit. La dernière, soit "la persuasion", con-
siste à amener les individus à abandonner leur 
propre préférence pour admettre celle d'autrui. 
La manipulation consiste à influencer le com-
portement des autres et est reconnue comme straté-
gie d'autorité par Allen, Porter et Angle (1981), 
Bacharach et Lawler (1982), Schilit et Locke 
(1982), Brion (1989), Northcraft et Neale (1990). 
Lors d'une étude, Mowday ( 1978) a démontré 
que la manipulation était la méthode d'influence 
la plus souvent utilisée et la plus constante pour 
atteindre un haut degré d'efficacité. 
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Selon Perreaul t et Miles (1978), il existe 
des personnes qualifiées de "manipulateurs de pou-
voir", c'est-à-dire qu'elles manipulent les per-
sonnes cibles qui sont considérées comme des per-
sonnes simples et se servent surtout de leur posi-
tion dans l'organisation pour influencer les au-
tres. 
Allen et Al. (1979) stipulent que la manipu-
lation est une stratégie d'influence qui implique 
la dissimulation de l'intention de l'agent. 
L'auteur vincent (1988) mentionne que l'in-
fluence évoque par association le concept de mani-
pulation, car force est de constater que, lors-
qU'une personne cherche à faire réaliser quelque 
chose à une autre et ce, à son insu, elle ne peut 
y parvenir sans le consentement de celle-ci. Est 
manipulé celui qui accepte de l'être. 
Pour Yukl (1981), Funkhauser (1986), North-
craft et Neale (1990), la stratégie du tait accom-
pli associée à la manipulation consiste à identi-
fier la décision, à la modifier et à placer les 
personnes devant le fait accompli. 
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Pour Weber (1947), la domination surgit quand 
une ou plusieurs personnes en contraignent d' au-
tres par l'emploi direct de la force ou de la 
menace. 
Plusieurs auteurs, notamment Mowday (1978), 
Schilit et Locke (1982), Northcraft et Neale 
(1990), identifient l'utilisation de la menace 
comme une stratégie reliée à l'exercice de l'auto-
rité. 
Selon Davis et Newstrom (1985), l'autocrati-
que utilise les menaces et les punitions. 
Pour Brion (1989), le style exploiteur pré-
suppose comme stratégie l'utilisation de la vio-
lence ou des menaces. C'est aussi celui qui uti-
lise l'autre à son propre avantage ou à son propre 
profit. 
Pour Mowday (1978), Porter, Allen et Angle 
(1981), Yukl (1981), Northcraft et Neale (1990), 
la persuasion consiste à faire admettre ou à per-
suader les autres personnes. 
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Au cours de ses travaux de recherche sur les 
individus soumis à l'exercice du pouvoir, l'auteur 
Galbraith (1985) s'est interrogé pour savoir si 
c'était par la menace, par la promesse d'une ré-
tribution quelconque, par l'exercice de la per-
suasion ou par quelques autres forces plus pro-
fonde, qu'on amène l'individu ou les individus à 
abandonner leurs propres préférences pour admettre 
celles d'autrui? 
Selon Cohen (1990), la persuasion est une 
façon de convaincre par la logique c'est-à-dire en 
expliquant simplement à l'autre les bonnes rai-
sons, les raisons les plus importantes du pourquoi 
1 
elle devrait faire ce que vous désirez. 
Le tableau 9 qui suit regroupe, selon les 
auteurs analysés, les styles et les stratégies qui 
découlent du type d'autorité fonctionnelle, qui se 




Les stratégies associées aux styles découlant du type d'autorité fonctionnelle 
Les caractéristiques: le type de pouvoir d'autorité fonctionnelle se trouve dans le statut qui réglemente la fonction d'autorité. Il évite tout 
recours à la force, tout en ayant la garantie d'être obéi, même par ceux qui ne sont pas toujours d'accord. Les caractéristiques de ce type d'autorité 
s'exerce par une tendance vers la domination, la dépendance et la manipulation. - Il a une faible tolérance à l'ambiguïté et conduit habituellement 
vers des difficultés de leadership. 




COIIpét i teur 
Kipnis & Schmidt (1988) 
Brion (1989) 
STRAT~GIES 1 AUTEURS 
Coal ition 
Kipnis, Schmidt, ~ilkinson (1980) 
Schilit et Locke (1982) 
Kipnis et Schmidt (1988), Schein (1988) 
Morgan (1989), Northcraft et Neale (1990) 
Autorité légiti.e 
Mowday (1978), Perreault et Miles (1978) 
Kipnis, Schmidt, ~ilkinson (1980) 
Schilit et Locke (1982) 
Kipnis et Schmidt (1988), Brion (1989) 
Morgan (1989), Northcraft et Neale (1990) 
C~is 
Chappuis et Paulhac (1987), Morgan (1989) 
Cohen (1990), Northcraft et Neale (1990) 
~changes 
Mowday (1978) 
Kipnis, Schmidt, ~ilkinson (1980) 
Serruys (1984) 
Chappuis et Paulhac (1987), Labrecque (1990) 
Influence 
Serruys (1984) 
Chappuis et Paulhac(1987) 
Maccio (1988) 
Schein (1988) 
Dunham & Pierce (1989) 
Laurin (1989) 
Cohen (1990) 
Northcraft et Nea le (1990) 
CARACTtRISTIQUES 
des styles et des stratégies 
style contrat: l'autorité la plus rationnelle de tou-
tes, est celle du contrat, où chacune des parties est 
liée par son propre consentement. Reboul (1989). 
stratégie coalition: former des alliances et des coa-
litions, travailler autour des opposants et s'entou-
rer de gens compétents. Northcraft et Neale (1990) 
style ca.pétiteur: a comme particularité d'utiliser 
l'influence et de porter beaucoup d'emphase sur l'au-
torité et le marchandage. Kipnis et Schmidt (1988) 
stratégie autorité légiti.e: l'autorité légitime 
permet à une personne de donner des ordres aux autres 
personnes. Northcraft et Neale (1990) 
stratégie ca.praais: utiliser ses aptitudes à échan-
ger, à communiquer à travers des compromis dans les 
rapports contradictoires. Chappuis et Paulhac (1987). 
stratégie échanges: la pratique actuelle de l'auto-
rité s'appuie sur l'aptitude à échanger. Chappuis et 
Paulhac (1987). 
stratégie influence: établir des liens avec des per-
sonnes bien en vue. Perreault et Miles (1978). Possé-
der suffisamment d'influence pour avoir accès aux 
ressources requises notamment aux ressources humai-
nes. Laurin (1989). 
Brion (1989) 
STYLES 1 AUTEURS 
COIIIpét i teur 
(suite) 
Exploiteur 
STRAT~GIES 1 AUTEURS 
Négociation 
Fauvet et Stefani (1983), Chappuis et Paulhac 
(1987), Kipnis et Schmidt (1988), Schein (1988) 
Cohen (1990), 
Northcraft et Neale (1990) 
Manipulation 
Mowday (1978) 
Perreault et Miles (1978), Allen et Al. (1979), 
Porter, Allen et Angle (1981), 
Bacharach et Lawler (1982), 
Schilit et LOCKe (1982), 
Vi ncent (1988) 
Brion (1989) 
Northcraft et Neale (1990) 
Fait 8CCOlipl i 
YUKl (1981) 
FunKhauser (1986) 
Northcraft et Neale (1990) 
Menace 
Weber (1947), Mowday (1978) 
Schilit et LOCKe (1982) 
Davis et Newstrom (1985) 
Schilit et LOCKe (1982), Brion (1989) 
Northcraft et Neale (1990) 
Persuasion 
Mowday (1978) 
Porter, Allen et Angle (1981) 
YUKl (1981), Galbraith (1985) 
Cohen (1990) 
Northcraft et Nea le (1990) 
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CARACTtRISTIQUES 
des styles et des stratégies 
stratégie négociation: les individus dont l'autorité 
s'appuie préférentiellement sur la sociabilité et la 
bienveillance sont des véritables négociateurs. Chap· 
puis et Paulhac (1987). 
style .anipulateur: le style -.anipulateur-: celui 
qui veut changer le comportement ou la personnalité 
de l'autre sans qu'il en soit conscient ou sans son 
consentement volontaire. Brion (1989). 
stratégie .anipulation: manipule les personnes cibles 
qui sont considérées comme des personnes simples et 
se sert surtout de sa position dans l'organisation. 
Perreault et Miles (1978). 
Implique la dissimulat ion de l'intention de l'agent. 
Allen et Al (1979). 
Cherche à faire réaliser à une autre personne quelque 
chose et ce, à son insu, cependant elle ne peut y 
parvenir sans le consentement de celle-c i. Vincent 
(1988). 
stratégie du fait ecco.pli: modifier la nature de la 
décision et placer les personnes devant le fait ac-
compli. FunKhauser (1986). 
stratégie.enace: utiliser l'autre à son propre avan-
tage ou à son propre profit. Br ion (1989). 
stratégie persuasion: amener l'individu ou les indi-
vidus soumis à l'exercice du pouvoir, à abandonner 
leurs propres préférences pour admettre celles d'au-
trui . Galbraith (1985) 
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3.4.2.4 Les stratégies de l'autorité fonctionnelle 
Selon le tableau 9 précédent, les stratégies rattachées 
aux styles (contrat, compétiteur, exploiteur) de l'auto-
rité fonctionnelle, sont la coalition, l'autorité légi-
time, le compromis, les échanges, l'influence, la négo-
ciation, la manipulation, le fait accompli, la menace et 
la persuasion. Ce type d'autorité fonctionnelle a la 
particularité de s'exercer par une tendance vers la do-
mination, la dépendance et la manipulation. 
La figure 9 qui suit sera complétée en lui ajoutant les 
stratégies de pouvoir qui découlent des styles de l'au-
torité fonctionnelle. 
LES TYPES, LES STYLES ET LES STRATÉGIES 






























Figure 9 Les stratégies de pouvoir associées aux styles de l'autorité fonctionnelle 
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3.4.3 L'autorité psychologique et ses stratégies 
La dernière étape du processus d'identification 
des stratégies sera celle relative à l'autorité psy-
chologique. Elle s'appuiera sur la définition de ce 
type d'autorité, réalisée dans le tableau 4, (p: 84). 
À cette définition seront associées les stratégies cor-
respondantes à chacun des styles de pouvoir d'autorité 
psychologique, soit la compétence, le contrôle de l'in-
formation et le leadership. 
3.4.3.1 Les stratégies du style "compétence" 
Les stratégies relatives au style compétence sont 
"le contrôle des ressources" et "l'expertise". La 
stratégie du contrôle des ressources se caractérise par 
le contrôle des actions qui les rendent possibles. 
Cette stratégie s'appuie sur la possession de suffisam-
ment d'influence pour avoir accès aux ressources requi-
ses, notamment aux ressources humaines. La seconde 
stratégie correspond à la compétence et aux spécialités 
de l'individu en maintenant ses connaissances et sa 
pratique à jour, en démontrant son expertise par la 
résolution de problèmes importants, en prenant de bon-
nes décisions, en procurant des conseils avisés et 
finalement en défiant avec succès certains projets. 
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Pour Kanter (1977), le contrôle des ressources est 
la stratégie qui permet de contrôler les actions qui 
les rendent possibles. Pour Schein (1988), cette stra-
tégie consiste à utiliser le personnel en place. 
Mintzberg (1984), Schein (1988) Morgan (1989), Brion 
(1989), Northcraft et Neale (1990) reconnaissent comme 
stratégie le contrôle des ressources. 
Selon Laurin (1989), "A du pouvoir celui qui a 
l'autorité pour faire réaliser et qui possède suffisam-
ment d'influence pour avoir accès aux ressources requi-
ses notamment aux ressources humaines". 
La stratégie expertise est reconnue par Bacharach 
et Lawler (1982), Livian (1988), Brion (1989), North-
craft et Neale (1990). 
Selon Perreault et Miles (1978), l'influenceur 
expert est un être plutôt distant qui utilise ses con-
naissances d'expert pour influencer les autres. D'au-
tres tenteront d'influencer les gens en utilisant des 
stratégies de pouvoir informel ou personnel telles: 
les relations amicales ou l'expertise. 
Pour Yukl (1981), la stratégie "expertise" con-
siste à maintenir ses connaissances et sa pratique à 
jour. 
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Elle se concrétise par la résolution de problè-
mes importants en prenant de bonnes décisions, en pro-
curant des conseils avisés et en défiant avec succès 
certains projets. 
Selon Laurin (1989), l'expertise correspond à la 
compétence et aux connaissances spécialisées de l'indi-
vidu. 
3.4.3.2 La stratégie du style "information" 
La stratégie relative au style de celui qui con-
trôle l'information consiste à s'intégrer aux réseaux 
formels et informels d'information, à les utiliser pour 
convaincre les autres et à choisir les éléments que 
l'on va retenir, dont on va discuter. 
Selon French et Raven (1959), Mowday (1978), Ba-
charach et Lawler (1980), Yukl (1981), Fauvet et Stefa-
ni (1983), Livian (1988), Brion (1989), Morgan (1989), 
Northcraft et Neale (1990), le contrôle de l'informa-
tion est considéré comme une stratégie de pouvoir. 
Pour Kanter (1977), Schilit et Locke (1982), un 
administrateur efficace doit s'intégrer aux réseaux 
formels et informels d'information. 
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Livian (1988: 11) rapporte qu'il est possible pour 
un individu d'augmenter son pouvoir grâce à la position 
qu'il occupe dans la structure organisationnelle et 
aussi grâce à ses caractéristiques personnelles, à son 
expertise et à sa possibilité de contrôler l'informa-
tion. 
Pour Schein (1988), la stratégie consiste à exagé-
rer l'information, à l'utiliser pour convaincre les 
autres et à se servir de ses contacts pour obtenir de 
l'information. 
Selon vincent (1988), les personnes qui échangent 
un minimum d'informations pertinentes, afin d'en venir 
à un accord, doivent mettre en place une relation d'in-
fluence réciproque et connue des deux partenaires. 
Pour Funkhauser (1989), le contrôle de l'informa-
tion consiste à transmettre ses messages à la cible, à 
fabriquer et transmettre de nouveaux messages à partir 
du feed-back des données obtenues sur l'état des lieux. 
Selon Laurin (1989), le contrôle de l'information 
permet à celui qui l'exerce, de choisir les éléments 
que l'on va retenir, dont on va discuter. 
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Pour Yukl (1989), la stratégie du contrôle de 
l'information consiste à avoir le contrôle de certaines 
informations, avoir la possibilité de récolter, d'enre-
gistrer, d'analyser, de rapporter certaines informa-
tions opérantes. 
3.4.3.3 Les stratégies du style IIleadershipli 
Les stratégies relatives au style leadership est 
en premier lieu "le charisme ll dont la caractéristique 
est de se servir de l'affection d'une personne à son 
égard pour obtenir l'assentiment à sa requête Yukl 
(1989). La seconde stratégie est celle de IIl'adhésionli 
et consiste à influencer le comportement d'autrui afin 
d'obtenir l'adhésion ou l'engagement des autres Hersey 
(1989) . 
Pour French et Raven (1959), Yukl (1981), Laurin 
(1989), Morgan (1989), Northcraft et Neale (1990), la 
source personnelle du pouvoir provient entre autre du 
charisme. 
Selon Maccio (1988), l' autori té charismatique a 
pour source des dons particuliers, possédés par certai-
nes personnes, leur conférant en conséquence un pres-
tige naturel reconnu par leur entourage. Les leaders 
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se manifestent dans la vie des groupes, dans la vie 
politique ou sociale. Ils marquent les personnes qui 
subissent ou acceptent leur influence. Les caractéris-
tiques de cette autorité sont: 
la sûreté de soi qu'elle soit consciente ou 
inconsciente, elle permet au leader de s'affirmer 
dans toutes les circonstances concernant ses dons. 
Le danger fréquent est d'élargir son champ d' in-
tervention et de se croire des dons dans tous les 
domaines. 
la monopolisation: pour le leader charismatique, 
elle consiste à accaparer l'attention, à prendre 
et à conserver la parole pour mieux répandre ses 
vérités. 
Maccio (1988) ajoute que les personnes influencées 
par ces leaders sont nombreuses. On les retrouve comme 
participants dans toutes les réunions de groupes, comme 
adhérents à toute organisation ou comme citoyens d'une 
nation. 
Pour Ouimet (1990), la stratégie d'identification 
est associée à un style de personnal i té que l'on re-
trouve chez certaines personnes et auxquelles les ci-
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bles ont le désir de s'identifier à cause de leurs at-
traits, de leur charisme ou même de leurs relations 
privilégiées avec des individus hautement influents. 
Ce charisme leur permet de s'attirer le dévouement et 
la loyauté des autres. 
Le tableau 10 qui suit regroupe, selon les auteurs 
analysés, les styles et les stratégies qui découlent du 
type d'autorité psychologique. 
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TABLEAU 10 
Les stratégies associées aux styles découlant du type d'autorité psychologique 
Les caractéristiques: le type de pouvoir d'autorité psychologique se caractérise par une autorité qui repose sur des habiletés de leadership, techno-
logiques et sociales, c'est-à-dire sur des habiletés rattachés à la personne; soit des habiletés innées comme la personnalité ou des habiletés appri-
ses comme les habiletés technologiques. 
STYLES 1 AUTEURS 
COIIIpétence 
French et Raven (1959) 
Mucchielli (1978) 
Kanter (1977) 
Bacharach & Lawler (1980) Comb (1984) 
Simon (1983) 
Serruys (1984) 







Northcraft & Neale (1990) 
STRAT~GIES 1 AUTEURS 
Contrôle de ressources 
Kanter (1977) 
Mintzberg (1984) 




Northcraft et Neale (1990) 
Expertise 
Perreault et Miles (1978) 
Yuld (1981) 





Northcraft et Neale (1990) 
CARACT~ISTIQUES 
des styles et des stratégies 
style cOlllpétence: la source de l'autorité de compétence, se 
trouve dans une série de démarches complémentaires: la con-
naissance (théorie), l'expérience (pratique), la recherche 
permanente (praxis). Maccio (1988). 
stratégie contrôle des ressources: contrôler les actions qui 
rendent les actions possibles. Kanter (1977). Posséder suf-
fisamment d'influence pour avoir accès ~aux ressources requi-
ses notamment aux ressources humaines. Laurin (1989). 
stratégie expertise: correspond à la compétence et aux con-
naissances spécialisées de l'individu. Laurin (1989). Main-
tenir ses connaissances et sa pratique à jour, en démontrant 
son expertise par la résolution de problèmes importants, en 
prenant de bonnes décisions, en procurant des conseils avisés 
et finalement en défiant avec succès certains projets. Yukl 
(1989). 
STYLES 1 AUTEURS 
Leadership 
Serruys (1-984) 




French et Raven (1959) 
Kanter (1977) 
Bacharach & Lawler (1980) Comb (1984) 
Mintzberg (1984) 
Chappuis & Paulhac (1987), Livian (1988) 
Maccio (1988) 
Bri on (1989) 
Laurin (1989) 
Rebou l (1989) 
STRAT~GIES 1 AUTEURS 
Charitae 






Northcraft et Neale (1990) 
Ouimet (1990) 
Ad"Iésion 
Chappuis & Paulhac (1987) 
Hersey (1989) 
Contrôle de l'infor.ation 
French et Raven (1959) 
Mowday (1978) 
Kanter (1977) 
Bacharach et Lawler (1980) 
Yukl (1981) 
Schilit et Locke (1982) 









Northcraft et Neale (1990) 
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CARACTtRISTIQUES 
des styles et des stratégies 
style leadership: il existe des individus dont l'autorité 
s'appuie préférentiellement sur l'engagement dans l'action et 
sur la maîtrise des affects sans pour autant être indiffé-
rents à l'égard d'autrui, ces individus sont des véritables 
«leaders» au sens dynamique du terme, c'est-à-dire qu'ils 
sont capables d'influencer les comportements d'autrui. Chap-
puis & Paulhac (1987). 
stratégie charitae: se servir de l'affection d'une personne à 
son égard pour obtenir l'assentiment à sa requête. (Yukl, 
1989). Se servir de sa personnalité à laquelle les cibles 
ont le désir de s'identifier à cause de son attrait, son cha-
risme ou même de ses relations privilégiées avec des indivi-
dus hautement influents. Dunham & Pierce (1989), OUimet 
(1990). 
stratégie de l'adhésion: il existe des individus qui sont ca-
pables d'influencer les comportements d'autrui (Chappuis & 
Paulhac, 1987), et d'obtenir l'adhésion ou l'engagement des 
autres. Hersey (1989). 
style de celui qui contrôle l'infon.ation: le pouvoir de 
quelqu'un est à son maximum lorsqu'il contrôle toutes les 
étapes; il recueille ses propres infon.ations, il les analyse 
lui-même, il fait ses choix et il se passe d'autorisation 
pour exécuter lui-même ses propres décisions. Mintzberg 
(1984) . 
stratégie de l'utilisation de l'infon.ation: s'intégrer aux 
réseaux formels et informels d'information. Kanter (1977), 
Schilit et Locke (1982). 
Exagérer l'information, utiliser l'information pour convain-
cre les autres, utiliser des contacts pour l'information. 
Schein (1988). 
Le contrôle de l'information permet à celu i qui l'exerce de 
choisir les éléments que l'on va retenir, dont on va discu-
ter. Laurin (1989). 
Avoir le contrôle de certaines informations, avoir la possi-
bilité de récolter, d'enregistrer, d'analyser, de rapporter 
certaines informations opérantes. Yuk l (1989). 
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3.4.3.4 Les stratégies de l'autorité psychologique 
Selon le tableau 10 précédent, les stratégies ratta-
chées aux styles (compétence, leadership, information) 
de l'autorité psychologique sont le contrôle des res-
sources, l'expertise, le charisme, l'adhésion et le con-
trôle de l'information. Ce type d'autorité psychologi-
que a la particularité de reposer sur des habiletés de 
leadership technologiques et sociales, c'est-à-dire sur 
des habiletés rattachées à la personne ou des habiletés 
apprises comme les habiletés technologiques. 
La figure 10 qui suit sera complétée en lui ajoutant 
les stratégies de pouvoir associées aux styles découlant 
de l'autorité psychologique. 
LES TYPES, LES STYLES ET LES STRATÉGIES 
































Figure 10 Les stratégies de pouvoir associées aux styles découlant de l'autorité psychologique 
CHAPITRE IV 
Présentation d'un modèle théorique 
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4. MODÈLE THÉORIQUE PROPOSÉE 
À l'aide de figures progressives (figures 1 à ID), le cha-
pitre précédent a permis d'élucider l'identification des 
types, des styles et des stratégies du pouvoir d'autorité. 
La méthodologie utilisée (recherche de type exploratoire), 
a permis d'obtenir à l'aide de ces figures, une plus grande 
clarification théorique du concept du pouvoir d' autori té. 
Cette clarification a permis d'identifier, nommer, classer, 
décrire et questionner les types et les styles de pouvoir 
d'autorité, en relation avec les stratégies théoriques du 
pouvoir d'autorité rattachées à chacun de ces styles. 
Ces trois types d'autorité (formelle, fonctionnelle et 
psychologique) ont permis de clarifier les grandes tendan-
ces reliées au pouvoir d'autorité. Ils ont démontré com-
ment les formes de domination acquièrent leur légitimité et 
deviennent des relations de pouvoir jugées normales et so-
cialement acceptables. 
Les styles de pouvoir qui découlent de ces trois types de 
pouvoir d'autorité définissent, pour chaque individu dans 
un contexte de comportement organisationnel, la manière 
d'être qui lui est propre. Cette manière d'être caracté-
rise la façon globale de se comporter, d'agir, de s'expri-
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mer et confère aux administrateurs, une personnalité dis-
tincte et reconnaissable dans sa relation avec la cible. 
Quant aux stratégies reliées aux styles de pouvoir d'auto-
rité, elles sont considérées comme étant des techniques 
subtiles habituellement choisies par les administrateurs 
pour leur efficacité, et, parce qu'elles sont jugées comme 
étant les plus adéquates compte tenu de l'objectif fixé et 
des ressources disponibles. 
Le but de la prochaine étape consiste à présenter un mo-
dèle théorique qui permet de regrouper l'information rela-
tive aux styles et aux stratégies du pouvoir d'autorité, 
pour chacun des trois types, soit: formelle, fonctionnelle 
et psychologique. L'objectif sera de circonscrire les re-
lations directes de dépendance entre les types, les styles 
et les stratégies reliées au pouvoir d'autorité. 
4.1 Le pouvoir d'autorité formelle 
Le premier type de pouvoir d'autorité a été quali-
fié d'autorité formelle parce qu'il se caractérise par 
un pouvoir d' autori té qui est accordé et reconnu par 
l'organisation. L'administrateur concentré au sommet 
de l'organisation qui détient ce type de pouvoir d'au-
torité possède les moyens effectifs d'accorder des 
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avantages ou des privilèges ou, au contraire, d'infli-
ger des contraintes ou des châtiments. L'exercice de 
ces actions se réalise en s'appuyant sur les lois, les 
règles, les règlements et les procédures propres à son 
organisation. 
4.1.1 Les styles et les stratégies de l'autorité formelle 
Le premier style qui caractérise la façon globale 
de se comporter, d'agir, de s'exprimer, est le style de 
coercition. Ce style est reconnu comme base du pouvoir 
d'autorité et il suppose l'application de sanctions. 
La stratégie qui vient appuyer l'application de sanc-
tions est la stratégie de persistance, qui consiste à 
demeurer ferme dans sa manière de penser et d'agir. 
Le second style qui rejoint cette catégorie est le 
style qui utilise les récompenses. Ces dernières sont 
basées sur l'argent ou la promotion, dans le but d'ob-
tenir des biens ou des avantages. La stratégie asso-
ciée à ce style est la bienveillance, se caractérisant 
par une combinaison de dispositions favorables envers 
quelqu'un. 
Le troisième style rattaché au type de pouvoir de 
l'autorité formelle, est le style qui favorise l'utili-
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sation de sanctions. L'utilisation des sanctions qu'un 
administrateur peut infliger à ses collaborateurs est 
considérée comme un moyen effectif d'accorder des avan-
tages ou des privilèges ou, au contraire, d'infliger 
des contraintes ou des châtiments. La stratégie rela-
tive à l'application des sanctions s'appuie sur l'uti-
lisation des règlements de l'organisation, propres aux 
caractéristiques du type d'autorité formelle. 
4.1.2 Sommaire 
Ce premier type de pouvoir d'autorité formelle qui 
vient d'être présenté, se caractérise par un pouvoir 
d'autorité qui est accordé et reconnu par l'organisa-
tion. Le fait que l'administrateur s'appuie sur la po-
sition et la fonction qu'il occupe dans l'organisation, 
le distingue des autres types d ' autorité. Les styles 
et les stratégies qui découlent de ce type de pouvoir 
d'autorité formelle, consistent à utiliser des disposi-
tions favorables envers quelqu'un en demeurant ferme 
dans sa manière de penser et d'agir. 
La principale caractéristique qui distingue le 
type de pouvoir d'autorité formelle, par rapport au 
prochain type, soit celui de l'autorité fonctionnelle, 
est que le premier s'appuie sur la position et la fonc-
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tion reconnues dans l'organisation, tandis que le se-
cond se différencie par son statut qui réglemente la 
fonction d'autorité. 
4.2 Le pouvoir d'autorité fonctionnelle 
Ce type de pouvoir d'autorité fonctionnelle se 
discerne dans le statut qui réglemente la fonction 
d'autorité. L'administrateur qui utilise cette forme 
d'autorité évite tout recours à la force, tout en ayant 
la garantie d'être obéi, même par ceux qui ne sont pas 
toujours d'accord. Les caractéristiques de ce type de 
pouvoir d'autorité s'exercent par une tendance vers la 
domination, la dépendance et la manipulation. Il a une 
faible tolérance à l'ambiguïté et conduit habituelle-
ment vers des difficultés de leadership. 
4.2.1 Les styles et les stratégies de l'autorité fonc-
tionnelle 
Le premier style relié au type de pouvoir 
d'autorité fonctionnelle se caractérise par une 
autorité considérée comme étant la plus ration-
nelle de toutes, soit celle du contrat, où chacune 
des parties est liée par son propre consentement. 
La stratégie correspondante à ce style d'autorité 
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consiste tout d'abord à former des alliances et 
des coalitions, à travailler autour des opposants 
et à s'entourer de gens compétents. 
Le second style, soit celui du style "compé-
titeur", s'adresse à la personne qui rivalise con-
tre les autres pour obtenir ce qu'elle veut en 
testant sa supériorité sur ces derniers. Plu-
sieurs stratégies se rattachent à ce style. La 
première s'appuie préférentiellement sur la socia-
bilité et la bienveillance. Celui qui utilise ces 
deux particularités est considéré comme un vérita-
ble négociateur. La seconde consiste à se servir 
de ses aptitudes à échanger, à communiquer à tra-
vers des compromis dans les rapports contradictoi-
res. La troisième, l'aptitude à échanger, est 
aussi une stratégie d'autorité liée à la pratique 
actuelle de ce style. La quatrième stratégie 
repose, en premier lieu, sur l'établissement des 
liens avec des personnes bien en vue et, en second 
lieu, sur le fait de posséder suffisamment d'in-
fluence pour avoir accès aux ressources requises 
notamment aux ressources humaines. La dernière 
stratégie associée à ce style est l'autorité légi-
time, qui permet à une personne de donner des or-
dres aux autres personnes. 
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Le dernier style, identifié sous le regroupe-
ment du type d'autorité fonctionnelle, est le 
style "exploi teur". La personne suj ette à l' em-
ployer met à profit n'importe quel moyen pour 
utiliser celui ou celle qui détient le pouvoir. 
Ce style s'identifie au pouvoir par la force et 
présuppose l'utilisation de la violence ou des 
menaces. Il se caractérise par plusieurs stra-
tégies dont la première s'appuie sur la manipula-
tion. Celle-ci implique la dissimulation de l'in-
tention vis-à-vis les personnes cibles qui sont 
considérées comme des personnes simples, en leur 
faisant réaliser quelque chose, soit à leur insu 
ou sans leur consentement. La seconde stratégie 
consiste à modifier la nature de la décision et à 
placer les personnes devant le fait accompli. La 
troisième se distingue par l'utilisation de la 
menace qui se manifeste en se servant de l'autre à 
son propre avantage ou à son propre profit. La 
dernière stratégie qui découle du style exploiteur 
est celle de la persuasion, poussant l'individu ou 
les individus soumis à l'exercice du pouvoir, à 





Ce deuxième type de pouvoir d'autorité fonc-
tionnelle, se caractérise par un statut qui régle-
mente la fonction d' autori té reconnue par l' or-
ganisation. L'administrateur qui utilise les 
styles et les stratégies découlant du type de 
pouvoir d'autorité fonctionnelle a comme particu-
larité de rivaliser contre les autres pour obtenir 
ce qu'il veut et utilise n'importe quel moyen pour 
exploiter celui ou celle qui détient le pouvoir. 
4.3 Le pouvoir d'autorité psychologique 
Le type de pouvoir d'autorité psychologique se ca-
ractérise par une autorité qui repose sur des habiletés 
de leadership, technologiques et sociales, c'est-à-dire 
sur des habiletés rattachées à la personne; soit des 
habiletés reliées à la personnalité ou des habiletés 
apprises comme les habiletés technologiques. Ce type 
d'autorité représente l'autorité de compétence et s'ex-
prime aussi par le pouvoir personnel, par des politi-
ques et des règles de commandement, ainsi que par des 
consultations auprès des subordonnés pour certains 
types de décisions. 
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4.3.1 Les styles et stratégies de l'autorité psychologique 
Le premier style faisant partie du type de pouvoir 
d'autorité psychologique est celui de la "compétence". 
Il s'appuie sur la connaissance, l'expérience et la re-
cherche permanente. Ce style consiste à l'utilisation 
de son expertise en maintenant à profit ses connais-
sances lors de la résolution de problèmes importants, 
en prenant de bonnes décisions, en procurant des con-
seils avisés et en défiant avec succès certains pro-
jets. La deuxième stratégie se caractérise par le 
contrôle des ressources, c'est-à-dire par le contrôle 
des actions qui rendent les actions possibles. Cette 
stratégie s'appuie sur la possession de suffisamment 
d'influence pour avoir accès aux ressources requises 
notamment aux ressources humaines. 
Le second style du type de pouvoir d'autorité 
psychologique est celui dont le pouvoir de quelqu'un 
est à son maximum. Il recueille ses propres "informa-
tions", il les analyse lui -même, il fait ses choix et 
il se passe d'autorisation pour exécuter lui-même ses 
propres décisions. La stratégie reliée à ce style, qui 
s'appuie l'analyse de l'information, est le contrôle de 
l'information. Ce dernier consiste à utiliser ses 
contacts pour obtenir l'information en s'intégrant aux 
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réseaux formels et informels d'information. Ce contrôle 
de l'information permet à celui qui l'exerce de récol-
ter, d'enregistrer, d'analyser, de rapporter, d' exa-
gérer l'information, d'utiliser l'information pour 
convaincre les autres et de choisir les éléments qui 
seront retenus et qui seront discutés. 
Le troisième et dernier style découlant du type de 
pouvoir d'autorité psychologique est celui du IIleader" 
que l'on retrouve chez les individus dont l'autorité 
s'appuie préférentiellement sur l'engagement dans l'ac-
tion et sur la maîtrise des affects sans pour autant 
être indifférents à l'égard d'autrui. Ces individus 
sont des véritables «leaders» au sens dynamique du 
terme, c'est-à-dire qu'ils sont capables d'influencer 
les comportements d'autrui. L'une des stratégies pro-
pre à ce style est celle d'obtenir l'adhésion ou l'en-
gagement des autres. L'autre étant celle du charisme, 
auquel les cibles ont le désir de s'identifier à cause 
de sa personnalité, de son attrait ou même de ses rela-
tions privilégiées avec des individus hautement influ-
ents. 
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4.4 proposition d'un modèle d'identification des types, des 
styles et des stratégies du pouvoir d'autorité 
Le modèle d' identif ication des types, des styles 
et des stratégies qui vient d'être expliqué regroupe en 
fait pour chacun des types de pouvoir d'autorité (for-
melle, fonctionnelle, psychologique), leurs styles de 
pouvoir respectifs ainsi que les stratégies d'autorité 
qui s'y rattachent. 
Les types d'autorité sont souvent considérés comme 
étant arbitraires. Cependant, ils rendent possible la 
clarification des grandes tendances en permettant de 
comprendre comment les formes de domination acquièrent 
leur légitimité et deviennent des relations de pouvoir 
jugées normales et socialement acceptables. 
Les styles de pouvoir définissent pour chaque 
individu, dans un contexte de comportement organisa-
tionnel, la manière d'être qui lui est propre. Cette 
manière d'être caractérise la façon globale de se com-
porter, d'agir, de s'exprimer et confère à l'adminis-
trateur une personnalité distincte et reconnaissable 
dans sa relation avec la cible. 
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Les stratégies reliées aux styles de pouvoir d'au-
torité sont des techniques subtiles qui s'appuient sur 
des bases de pouvoir et qui exigent une excellente 
connaissance de la situation afin que la personne puis-
s'e choisir la bonne stratégie. Pour choisir la bonne 
stratégie, il faut qU'elle connaisse les conditions du 
jeu, c'est-à-dire la personnalité et les réactions 
probables des individus qui ont à intervenir dans la 
décision, les forces qui sont contre ses orientations 
et celles qui sont potentiellement en sa faveur. De 
plus, le choix de la bonne stratégie consiste à identi-
fier les moyens nécessaires pour la réalisation de 
l'objectif établi. 
Dans l'exercice de leurs fonctions, les adminis-
trateurs des commissions scolaires utilisent différents 
comportements pour manifester leur pouvoir d'autorité. 
La figure 11 qui suit, leur permettra de reconnaître 
quels sont les styles et les stratégies qu'ils utili-
sent et sur lesquels ils s'appuient dans l'actualisa-
tion de leur pouvoir d'autorité. Cette identification 
des styles et des stratégies utilisés les aidera à dis-
cerner le type de pouvoir d'autorité qui correspond le 
plus à leurs responsabilités hiérarchiques et fonction-
nelles. 
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FIgure 11 les styles et les stratégIes des types de pouvoIr 






5.1 Le résumé 
Dans le deuxième chapitre, il a été mentionné que 
le pouvoir et l'autorité pouvaient avoir des sens assez 
semblables alors qu'étymologiquement et sémantiquement 
ils avaient des significations différentes. Cependant, 
le pouvoir tout comme l'autorité réfère à la position 
qu'un individu occupe dans la structure organisation-
nelle. Le pouvoir est considéré comme étant une capa-
cité, une habileté ou un moyen, tandis que l'autorité 
permet d'exercer sa légitimité et de modifier une si-
tuation. En tenant compte de ces définitions, il en 
résulte que l'un ne va pas sans l'autre, et que l'exer-
cice du pouvoir ou l'exercice de l'autorité ne peuvent 
être dissociés, qu'il ne peut exister d'autorité sans 
pouvoir ou de pouvoir sans autorité. 
Bien que les notions d'autorité et de pouvoir 
soient véhiculées dans toutes les organisations, la 
préoccupation principale de cette étude, a permis d'é-
lucider la dimension du pouvoir reliée au rôle, c'est-
à-dire celle du pouvoir d'autorité. Elle a aussi per-
mis de comprendre quels sont les styles et les straté-
gies qu'utilisent les administrateurs scolaires et sur 
163 
lesquels ils s'appuient, dans l'actualisation de leur 
pouvoir d'autorité, ainsi que dans l'exercice de leurs 
responsabilités hiérarchiques et fonctionnelles. 
L'objectif poursuivi a permis d'identifier et de 
dégager les liens concomitants qui existent entre les 
types, les styles et les stratégies reliés au concept 
du pouvoir d'autorité, qui dynamisent toute organisa-
tion en général, et particulièrement, les organisations 
scolaires. 
Cette clarification des termes (type, style, stra-
tégie) découlant du pouvoir d' autori té fut une étape 
importante, du fait qu'elle a constitué le fondement 
qui a permis d'appuyer ce travail de recherche. 
Elle a permis de démystifier les types d'autorité, 
qui sont souvent considérés comme étant arbitraires, en 
plus, de clarifier les grandes tendances et de faire 
comprendre comment les formes de domination acquièrent 
leur légitimité et deviennent des relations de pouvoir 
jugées normales et socialement acceptables. 
Elle a permis d'identifier les styles de pouvoir 
d'autorité, qui définissent pour chaque individu dans 
un contexte de comportement organisationnel, la manière 
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d'être qui lui est propre. Cette manière d'être carac-
térise la façon globale de se comporter, d'agir, de 
s'exprimer et confère aux administrateurs, une person-
nalité distincte et reconnaissable dans leurs relations 
avec la cible. 
Elle a aussi permis d'associer les stratégies 
reliées aux styles de pouvoir d'autorité, considérées 
comme des techniques subtiles, qui s'appuient sur des 
bases de pouvoir et qui exigent une excellente connais-
sance de la situation pour choisir la bonne stratégie. 
Le résultat de ce travail de recherche pourra 
permettre aux administrateurs scolaires de se doter 
d'une approche structurée pour comprendre et faire com-
prendre les styles et les stratégies qu'ils utilisent 
et sur lesquels ils s'appuient dans l'exercice de leur 
pouvoir d'autorité. Ces styles et ces stratégies cons-
tituent en fait la personnalité de l'organisation sco-
laire, en ce sens que cette dernière est formée d'une 
multitude de dimensions qui composent sa configuration 
globale. 
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5.2 Les implications 
5.2.1 Au plan de la théorie 
Les différentes recherches qui ont été réalisées 
jusqu'à maintenant dans le cadre du pouvoir d'autorité 
l'ont été, dans la majorité des cas, suite à des études 
pour expliquer des situations particulières dans diffé-
rents types d'organisations, ou pour développer des mo-
dèles théoriques à partir de recherches pratiques. 
La particularité de cette recherche a permis, pour 
la première fois, de mettre en relation dans un modèle 
cohérent les types, les styles et les stratégies du 
pouvoir d'autorité. De plus, elle fournit une nouvelle 
vision du pouvoir qui doit être considéré, non pas 
comme une action isolée, mais plutôt, comme quelque 
chose d'intégrée. Ce modèle mérite que l'on s'y arrête 
et que l'on essaie, dans une première étape, de mettre 
en relation la complémentarité qui existe entre les 
styles et les stratégies qui découlent du pouvoir d'au-
torité et, dans une étape subséquente, de vérifier si 
ce modèle est applicable à la dynamique que l'on re-
trouve dans les organisations scolaires du Québec. 
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5.2.2 Au plan de la recherche 
La poursuite de la recherche devrait vérifier si 
le modèle d'identification des types, des styles et des 
stratégies proposés au CHAPITRE IV pourraient être uti-
lisé pour vérifier, à l'aide d'un questionnaire, si les 
administrateurs des commissions scolaires utilisent ces 
styles et ces stratégies dans le cadre de leurs respon-
sabilités hiérarchiques et fonctionnelles. 
Serait-il possible qu'un modèle comme celui-ci, 
développé à l'aide de théories réalisées dans la majo-
rité des cas par des auteurs américains, puisse être 
validé auprès de la réalité québécoise? 
Serait-il possible pour les administrateurs sco-
laires québécois de vérifier avec l'aide de ce modèle 
théorique à quel type de pouvoir d'autorité ils appar-
tiennent, quels sont les styles qui en découlent et 
quelles sont les stratégies qu'ils utilisent. 
Serait-il possible, à l'aide d'un modèle théorique 
intrinsèque comme celui-ci, de valider si, dans la pra-
tique ce modèle est applicable à un contexte extrinsè-
que? 
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5.2.3 Au plan de la pratique 
Comme il a été mentionné au tout début, cette 
recherche a une grande importance lorsqu'on considère 
le monde de l'Éducation comme étant le microcosme de la 
société de demain. La manière dont les administrateurs 
scolaires se comportent, dont ils véhiculent le pouvoir 
d'autorité face à la génération de demain, risque fort 
de déterminer comment le pouvoir d'autorité sera, non 
seulement véhiculé, mais surtout appliqué aux généra-
tions futures. 
Sur le plan pratique, lorsqu'un administrateur 
scolaire aurait à choisir une stratégie applicable à un 
contexte décisionnel, ce modèle devrait permettre de 
connaître plus rapidement et plus facilement de quel 
style découle cette tactique et à quel type de pouvoir 
ils sont rattachés. 
De plus, l'application du résultat de la présente 
recherche devrait permettre aux administrateurs sco-
laires de mieux comprendre leurs relations respectives 
envers leurs supérieurs hiérarchiques ou envers leurs 
subordonnés. Elle devrait aussi permettre la mise en 
pratique des moyens suivants: 
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instituer l'éducation au pouvoir, à l'autorité, au 
contrôle, à la motivation et aux interrelations; 
instaurer des politiques ainsi que des règles de 
commandement et de coercition; 
favoriser la consultation auprès des subordonnés 
pour certains types de décisions; 
exploiter le développement d' habiletés dans les 
relations humaines ; 
vérifier son style de gestion en effectuant des 
sondages périodiques auprès des subordonnés, pour 
obtenir leurs opinions, leurs satisfactions et 
leurs insatisfactions; 
employer le développement organisationnel intégré 
dans le système de management. 
En conclusion, la proposition de ces différentes 
actions devraient permettre aux administrateurs des 
organisations scolaires de valider si les styles et les 
stratégies qu'ils utilisent correspondent aux types de 
pouvoir d'autorité qu'ils veulent bien exercer. 
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